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UNIDADE 1 : 



COMPETENCIAS PROFISSIONAIS E TRABALHO: 
UMA CONTEXTUALIZACAO GERAL 

Nesta unidade, a disciplina sera abordada a partir dos seguintes topicos: 

Visao geral das exigencias atuais do mercado de trabalho 

As teorias da administragao e sua evolugao nos modelos de gestao atuais 

conceito de competencias profissionais (abordagem geral) 

reconhecimento das pessoas como principals ativos das organizagoes 

Motivagao 



1.1 Contextualizacao geral 



As organizagoes atuais, em sua estrutura de atuagao, transitam por universos diferenciados ao 
pensar o papel do homem e da aguisigao do conhecimento. Foi-se o tempo em gue apenas 
repetir urn procedimento de trabalho era considerado treinamento e, conseguentemente, 
valorizado tanto pela empresa guanto pelo trabalhador. 

Nos tempos da Administragao Cientifica (taylorismo/fordismo), o mundo do trabalho era reduzido 
a operacionalizagao desenfreada de urn saber associado somente a repetigao de informagoes 
basicas e necessarias a execugao de uma atividade. mundo do trabalhador e da trabalhadora 
era a alienagao, gue, por sua vez, era a conseguencia da falta de identificagao com o proprio 
trabalho e com o proprio ambiente em gue ele se inseria. 

cenario tragado era o da transmissao do conhecimento esvaziado de valor, simplesmente uma 
prescrigao de tarefas, em gue nao era permitido criar. A cognigao e a autonomia nao poderiam 
compartilhar os mesmos espagos; cada setor era uma ilha e as relagoes interpessoais, urn mito. 
Atualmente, a alienagao ainda persiste, guase nada mudou; o trabalhador como mero executor 
de tarefas ainda esta presente, mesmo em organizagoes gue se autocaracterizam como 
desenvolvedoras e criteriosas com a dimensao tecnica e comportamental do individuo. nao 
poder u pensar" os processos de trabalho ainda e uma grande verdade no mundo empresarial. 
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Essa situagao provoca, muitas vezes, uma grande perda do "conhecimento" construido naquele 
ambiente, mesmo que esse conhecimento seja proprio unicamente daquele cenario. 

No entanto, por mais especificas que sejam algumas atividades profissionais, os individuos 
sempre serao capazes de criar a partir daquilo que ja esta estabelecido, isto e, sempre havera 
a possibilidade de inovar, de criar e de repensar a sua existencia profissional, o que caracteriza, 
inclusive, urn fator motivacional. Mesmo que o trabalhador nao se identifique com a organizagao 
onde esta inserido, ele podera conseguir identificar-se, ainda que momentaneamente, com 
as atividades realizadas, a partir dos seus processos de trabalho. Isso pode proporcionar a 
ele momentos de lucidez na execugao de tarefas, que, mesmo sendo rotineiras e repetitivas, 
podem possibilitar uma ciencia daquilo que ele faz. 

A Teoria das Relagoes Humanas (estudos em Hawthorne), que tinha como objetivo humanizar 
e democratizar a administragao, libertando-a dos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria 
Classica, trouxe uma contribuigao muito importante para a percepgao do mundo do trabalho: a 
possibilidade de pensar! A imposigao das regras e normas de trabalho e substituida pelo poder 
do grupo e da comunicagao interpessoal. Os capatazes (projetos de Kderes) transformam-se 
em possibilidade de dialogo e estabelecimento de relagoes de trabalho, permitindo conviver 
e compartilhar o saber. A maxima de que gerentes pensam e operarios executam deixava urn 
espago aberto para a possibilidade de existir a cooperagao no mundo do trabalho. Por mais que 
o grande lema dessa abordagem se caracterizasse pela u adaptagao" do trabalhador as regras 
e normas da organizagao onde estivesse inserido, os termos aprender e saber ganham espago 
nesse novo contexto. 



A Teoria das Relagoes Humanas foi uma tentativa de harmonizagao da administragao. Na medida 
em que camuflava os conflitos, escondendo todos os pontos criticos ja abordados por Taylor 
e Fayol anteriormente, nao alterou o processo de produgao. Permitiu apenas que o controle 
hierarquico, antes autoritario e rigido, fosse substituido pela diplomacia. grande objetivo era 
integrar o trabalhador atraves da sua adaptagao a ordem e aos principios da organizagao. 

Os trabalhadores e trabalhadoras de hoje, apesar de nao serem mais os artesaos e artesas 
da Idade Media, que deveriam reproduzir a obra do mestre sem erros, sem distorgoes, 
simplesmente identica, ainda estao submetidos aos modelos alienantes e burocraticos das 
organizagoes do trabalho. Atualmente o grande valor esta em buscar novas formas de atuar, criar 
a partir do estabelecido, transformar informagao em conhecimento. No entanto, nao existe ainda 
uma superagao de urn modelo produtivo pelo outro, mas evolugoes das teorias ja abordadas 
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anteriormente. que ocorre nos dias de hoje e a migragao de urn modelo produtivo que nao 
exige o intelecto do trabalhador (ou que o exige pouco) para urn modelo que impoe que os 
trabalhadores absorvam rapido as mudangas e as inovagoes, sejam criativos e se adaptem ao 
modelo de reengenharia adotado pela empresa. 

Mas, na verdade, diante de todo esse contexto de mudangas para as organizagoes e para os 
trabalhadores, gual seria o verdadeiro sentido do conceito de conhecimento? Segundo Fleury e 
Oliveira Junior (2001), u o conhecimento pode ser entendido como urn conjunto de informagoes 
associadas a experiencia, intuigao e aos valores". A habilidade de internalizar informagoes e, 
a partir da bagagem de vida, fazer diferente e a grande meta dos homens e mulheres gue 
compartilham o espago de trabalho atualmente. 

Considerando gue cada empresa demanda a aguisigao de urn conhecimento especifico gue 
sera capaz de promover a sua permanencia no mercado por urn determinado periodo de 
tempo, caberia entao diferenciar competencias especificas para cada organizagao? Caberia 
tambem identificar competencias diferenciadas a cada fungao ou cargo nas organizagoes? 
Muitas empresas ja atuam dessa maneira. A partir da definigao de competencias prioritarias ao 
seu negocio, conseguem identificar as competencias tambem prioritarias para cada posigao 
funcional da organizagao. 

Seguindo essa linha de raciocinio, desenvolvendo empresas e pessoas ao mesmo tempo, e 
possivel concorrer a vantagem competitiva. Quando cada empregado de uma organizagao e 
capaz de conhecer gual e o conhecimento necessario para gue ele possa algar voos juntamente 
com a empresa da gual faz parte, ele consegue, de forma mais abrangente, perceber em gue 
competencia - seja ela tecnica ou comportamental - ele precisa desenvolver-se, e em guanto 
tempo. Esse empregado conseguira associar o seu ritmo e nivel de desenvolvimento ao ritmo 
e nivel de desenvolvimento da organizagao. Dessa forma, a promogao ou progressao nos 
ambientes organizacionais deixa de ser urn mito. Se estiver bem explicito o direcionamento 
macro de atuagao gue a organizagao procura alcangar, seja em seu planejamento estrategico, 
seja em sua atuagao interna, o empregado conseguira, de certa forma, perceber guais sao os 
rumos dessa organizagao e para onde ele devera caminhar. 

A partir do momento em gue se considera u gual e a empresa", todos os espagos possiveis 
de aprendizagem girarao em torno de urn conhecimento especifico e determinante. Esse 
conhecimento, gue a partir de agora chamaremos de competencias profissionais, devera 
associar-se as metas setoriais, organizacionais e conseguentemente a estrategia da organizagao. 
Competencias profissionais podem caracterizar-se por conhecimentos tecnicos (saberes do 
cotidianoprofissional, bagagem academica)e por conhecimentoscomportamentais(habilidades, 
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atitudes, maneiras pessoalizadas de atuar), que, uma vez combinados, demonstrarao a atuagao 
dos individuos nos ambientes profissionais. 

Existem competencias profissionais que se destacam nos ambientes corporativos, entre elas 
comunicagao, lideranga e planejamento. Desenvolvendo bem essas competencias, o 
profissional moderno e atual tern a possibilidade de envolver-se e proqramar a sua proqressao 
profissional nas orqanizagoes. No entanto, lideranga, comunicagao e planejamento sao 
competencias a serem desenvolvidas nao so pelos empreqados, mas tambem pelas 
orqanizagoes. Quando ha esse alinhamento de interesses, o qanho transforma-se em uma via 
de mao dupla para empresa e empreqados. maximo a ser alcangado por uma orqanizagao 
atualmente e a possibilidade de ajustar interesses pessoais e empresariais. Quanto mais 
compatibilidade existir entre expectativas de desenvolvimento da empresa e expectativas de 
desenvolvimento dos empreqados, maior e a possibilidade de conversao e qeneralizagao de 
novos saberes as orqanizagoes. 

Dessa forma, lideranga, comunicagao e planejamento destacam-se no mercado como 
competencias principals e essenciais ao proqresso orqanizacional. Porem, e importante lembrar 
que de nada valera o investimento empresarial para a aquisigao dessas competencias sem 
a ressonancia delas nos empreqados. u eco" de desenvolvimento e de devolugao dessa 
aquisigao de competencias so se faz via empreqados; dessa maneira, o ajuste tambem so 
podera ser realizado a partir deles. 

Podemos afirmar que, no mercado, urn profissional por excelencia e capaz de destacar-se nas 
competencias citadas anteriormente de forma tecnica, mas de maneira bem apropriada, com foco 
em urn desempenho extremamente comportamental, embasado em atitude e relacionamento 
interpessoal, de forma a validar o seu conhecimento tecnico no ambiente orqanizacional. Ou 
seja, nenhum profissional sobrevive e se destaca no mundo do trabalho, se nao for capaz de se 
aplicar em competencias tecnicas e competencias comportamentais. 



1 .2 As pessoas 



A valorizagao das pessoas dentro das orqanizagoes nasce a partir da necessidade de se 
corriqir a tendencia a desumanizagao do trabalho surqida com a aplicagao de metodos riqidos, 
cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam se submeter e nos quais a eficiencia 
era medida unicamente por meio da produgao, e a motivagao era exclusivamente financeira. 
Esses metodos, oriqinados na Escola Classica da Administragao, transformaram os operarios 
em "maquinas" que produziam sequndo urn (ndice padrao de produgao que estava sempre 
acima da capacidade de urn operario normal. 



Disciplina: Competencias Profissionais 



A experiencia desenvolvida entre 1927 e 1932 em Hawthorne, na fabrica da Western Electric 
Company, foi iniciada pelo Conselho Nacional de Pesquisas (orgao americano) e coordenada por 
Elton Mayo e seus colaboradores. objetivo era diagnosticar e apurar a relagao entre iluminagao 
e produgao (eficiencia dos operarios), estendendo-se posteriomnente ao estudo da fadiga, dos 
acidentes de trabalho, do turnover (rotatividade de profissionais dentro das empresas / baixa 
fixagao de pessoas nos cargos gue elas ocupam) e dos efeitos das condigoes de trabalho 
sobre a produtividade do operario. A partir dai, surge uma nova teoria, calcada em valores 
humanisticos, deslocando a preocupagao, antes voltada para a tarefa e a estrutura da empresa, 
para as pessoas, seu relacionamento na eguipe e seu comportamento social. 

A partir da Experiencia de Hawthorne, desenvolveu-se uma nova concepgao a respeito da 
natureza humana, e a administragao passou a se preocupar com novas variaveis: 



a integragao social; 

o comportamento social dos empregados; 

as necessidades psicologicas e sociais; 

a atengao para novas formas de recompensas; 

as relagoes humanas dentro das organizagoes; 

os aspectos emocionais e nao racionais do comportamento das pessoas. 



Leavitt, Dill e Eyrng (1973) argumentam gue o homem e urn ser social com uma irrepreensivel 
tendencia a vida em sociedade e vive em organizagoes e em ambientes cada vez mais 
complexos e dinamicos. Contudo existe uma enorme variabilidade humana, e cada pessoa e 
urn fenomeno multidimensional sujeito a influencia de muitas variaveis. Ha grandes diferengas 
entre aptidoes e padroes de comportamento, e cada pessoa tern suas proprias caractensticas 
de personalidade, seus proprios valores, suas proprias atitudes, suas proprias motivagoes, dai a 
necessidade de entender a cognigao humana, cujo significado e a maneira como a pessoa se 
ve e interpreta a si propria ou seu ambiente externo. E o filtro pessoal atraves do gual a pessoa se 
sente e percebe o mundo ao seu redor, estabelecendo a crenga e a opiniao pessoal a respeito 
de si mesma e do mundo exterior. 

As organizagoes dependem das pessoas para faze-las funcionar adeguadamente e alcangar 
seus objetivos e ter sucesso e continuidade. Nao ha organizagoes sem pessoas! Atualmente, 
essa realidade esta bem visivel nos contextos empresariais: a Geragao Y (a geragao do agora, do 
imediatismo e dos resultados) espera gue as empresas optem por urn reconhecimento tecnico 
e comportamental rapido e ligeiro de sua atuagao. Por outro lado, o aguecimento do mercado 
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profissional incentiva esse comportamento e o reforga, considerando que, se uma empresa nao 
oferece politicas de retengao aos seus profissionais, com certeza os perdera para o mercado e 
possivelmente para a concorrencia. 

Diante desse cenario, existe urn grande movimento interno das organizagoes, para que haja nao 
so a retengao dos profissionais, mas tambem o amplo aproveitamento de suas competencias. 
Aquele funcionario que se dedicava a vida inteira a uma empresa esta cada vez mais escasso 
no mercado e, inclusive, nao se caracteriza mais - como acontecia ha alguns anos - como 
exemplo de profissional. Esse perfil, mesmo que seja uma opgao do proprio empregado, nao e 
interessante ao mercado atual. A seguir, analisaremos alguns pontos importantes, que poderao 
nos auxiliar como referencias de boas praticas e das competencias profissionais que interessam 
atualmente ao mercado. 

a. Profissional com ampla permanencia nas organizagoes: sao patrimonios vivos 
tanto em atuagao quanto em conhecimento. Conhecem profundamente as tarefas, as 
pessoas, os riscos e as especificidades de uma empresa; no entanto, transformam-se 
em especialistas de uma organizagao e nao da sua propria carreira. 

Esses profissionais se tornam especialistas de processos especificos das empresas das 
quais fazem parte ha anos e tendem a repetir a maneira de realizar seus processos tambem 
por longo tempo, apresentando-se, por vezes, fechados as novidades de mercado e as 
novas tendencias, simplesmente por acreditarem que sua forma de trabalhar e a mais 
adequada para aquele ambiente fFago ha anos dessa forma e sempre deu certo, por 
que devo mudar?"). 

Geralmente esses profissionais sao eternos sucessores de uma posigao gerencial que 
nunca aparece e optam por continuar nessa repetigao de tarefas pela manutengao 
da sua zona de conforto e pela necessidade de serem reconhecidos pela excelencia 
naquilo que fazem. Faz-se bem pela competencia tecnica (aprendizado adquirido pelo 
tempo de realizagao das atividades e pelo conhecimento das necessidades do negocio) 
e tambem pela detecgao do perfil das posigoes de lideranga ( u Sei bem como Fulano ou 
Beltrano gostam de receber urn trabalho, conhego-os ha tempo suficiente para perceber 
como eles gostam de receber relatorios"). 

Sao profissionais que, caso sejam desligados das organizagoes das quais fazem parte, 
terao grande dificuldade em adaptar-se a uma nova realidade, porque terao que aprender 
novamente como trabalhar, como integrar-se aos novos ambientes e as novas pessoas; 
situagao que, antes, era sinonimo de mera convivencia diaria e que nao apresentava 
nenhuma dificuldade. 
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b. Gestores autoritarios e com deficit de competencia tecnica: figuras bem 
conhecidas nos ambientes organizacionais, geralmente sao excelentes tecnicos gue 
foram crescendo juntamente com a empresa onde trabalham e, pela imensa dedicagao 
e conhecimentos dos processos especificos daguela empresa, chegaram a urn 
cargo de gestao, porem sem estarem preparados para ocupa-lo do ponto de vista da 
competencia comportamental. 

Eles se sentem extremamente ameagados guando novos profissionais sao 
contratados nas empresas. Primeiro, porgue nunca tiveram a oportunidade de 
vivenciar outras realidades e traduzir essa experiencia para as organizagoes e 
segundo, porgue tudo aguilo gue e novo, gue traz outras praticas diferentes daguelas 
conhecidas, pode demandar uma necessidade de alteragao e de mudanga de 
comportamento, o gue exigiria desse tipo de profissional sair novamente da zona de 
conforto e lidar com o diferente. 

Como a dificuldade comportamental e imensa, a chance de traduzirem ao meio ambiente 
uma postura agressiva e de hostilidade tambem e imensa. Tendem a supervalorizar 
empregados com os guais ja estabelecem relagoes de convivencia em detrimento 
dos novos, simplesmente por achar gue os novos poderao ameaga-los de alguma 
forma. Utilizam-se de poucos ou guase nenhum criterio de promogao interna e atuam 
exclusivamente por impressoes pessoais e por vezes preconceituosas sobre novatos 
(costumam ter pensamentos como: x Ja vi pessoas como esta; nao vai dar conta do 
trabalho. Nossa maneira de trabalhar agui e diferente"). 

A partir dessa maneira de enxergar as pessoas e o trabalho, esses profissionais se 
prejudicam, uma vez gue se fecham ao novo, as mudangas, e tambem prejudicam 
novos membros da organizagao, pois limitam a atuagao deles no sentindo de buscar 
novos desafios, de aprender sobre a atividade e de tornarem-se potenciais sucessores. 

E interessante perceber gue a remuneragao nao e fator definitivo para a fixagao de urn 
funcionario. Atualmente, o grande fator de retengao e a possibilidade de desenvolvimento de 
urn piano de carreira, de urn planejamento de vida e de projetos em relagao a uma empresa. 
Quando essa impossibilidade e perceptivel, nao ha remuneragao gue auxilie e gue seja 
determinante na retengao das pessoas. 

Surge entao urn grande conflito industrial: conciliar os interesses das organizagoes e os 
interesses individuals, pois as empresas inseridas numa civilizagao industrializada, gue, para 
sua sobrevivencia financeira, necessitam da eficiencia das pessoas para alcangar lucros, usam 
metodos gue convergem para a eficiencia e nao para a cooperagao humana. Com isso, tern 
surgido muitas teorias tentando achar o melhor caminho acerca dos recursos humanos nas 
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organizagoes - ou recursos de pessoas, gestao de gente, gestao de pessoas. 

Com a valorizagao do ser humano nas organizagoes, as pessoas deixaram de ser vistas 
simplesmente como recursos e passaram a ser vistas como potenciais. Esse deslocamento 
acontece mudando-se os seguintes parametros: 

• habilidades; 

• capacidade; 

• destreza; 

• conhecimentos para a execugao de tarefas a firm de alcangar objetivos organizacionais 
compativeis com a produtividade. 

A partir dessa mudanga de parametros, as pessoas passam a ser vistas como dotadas de: 

caracteristicas proprias de personalidade; 

aspiragoes; 

valores; 

crengas; 

atitudes; 

motivagoes e objetivos individuals. 

Agora as pessoas sao tratadas como potenciais e ao mesmo tempo como importantes recursos 
organizacionais, rompendo-se, portanto, com a visao taylorista de pessoas unicamente como 
meios de produgao e focadas no cumprimento exacerbado de rotinas padronizadas e de 
execugao. automatizada, sem cognigao. 

Quadro 1 : Pessoas como pessoas e como recursos 



PESSOAS 


Como pessoas 


Personalidade e 


Tratamento pessoal e 




individualidade, aspiragoes, 


individualizado. 




valores, atitudes, 






motivagoes e objetivos 






pessoais 




Como recursos 


Habilidades, capacidades, 


Tratamento pela media 




experiencias, destrezas 


igual e generico. 




e conhecimentos 






necessarios 





Fonte: Maximiano (1997), 
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Sendo vistos como pessoas, os trabalhadores se sentem valorizados, isto e, nao se sentem 
descartaveis. tratamento e pessoal e individualizado e, com isso, eleva-se o moral das equipes 
de trabalho e o gosto pelas atividades. 

Dubin (1974) argumenta sobre a complexidade do comportamento das pessoas dentro das 
organizagoes, apontando fatores intemos e extemos gue influenciam esse comportamento. 
Conforme demonstrado no Quadro 2, os fatores gue influenciam o individuo na organizagao sao: 



emogoes; 

atitudes; 

valores; 

motivagao; 

percepgao do ambiente; 

capacidade de aprendizado. 

Quadro 2: Alguns fatores internos que influenciam o comportamento 

das pessoas nas organizagoes 



Capacidade de 
aprendizado 




Individuo na 
organizagao 



Motivagao 



i 



Percepgao do 
ambiente 



I 




Valores 
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Posteriormente, ha urn novo deslocamento na maneira como as pessoas sao vistas nas 
organizagoes: elas passam a ser vistas como capital humano e significam talentos gue precisam 
ser desenvolvidos e mantidos, pois e esse capital gue movimenta a organizagao na diregao por 
ela determinada. Na era pos-industrial, as pessoas, com seus conhecimentos e habilidades, 
passaram a ser a principal base para a nova organizagao. Deixaram de ser simples recursos 
organizacionais e passaram a ser vistas como seres dotados de habilidades, motivagoes, 
inteligencia, conhecimentos, personalidades, aspiragoes. 

Stewart (1998) afirma gue o mais importante para as empresas e o capital humano gue elas 
possuem, pois ele e a fonte de criagao e de inovagao. As pessoas sao urn ativo intangivel das 
empresas. As maguinas trabalham, mas nao inventam; o dinheiro e poder, mas nao pensa. Na 
era da informagao, o conhecimento e o recurso organizacional mais importante, uma rigueza 
maior e mais significativa do gue dinheiro. capital financeiro da era industrial esta, na era 
do conhecimento, cedendo lugar para o capital humano, como base fundamental para o 
crescimento das organizagoes com competitividade e inovagao. 

Criatividade e inovagao vem atraves de ideias, e ideias provem do conhecimento; o 
conhecimento, por sua vez, esta na cabega das pessoas. Dessa forma, as organizagoes 
gue veem o futuro e gue se projetam para chegar a esse momento com maturidade e saude 
empresariais precisam investir cada vez mais nesse capital intelectual, visando o seu progresso, 
seu crescimento e sua inovagao. 



Uma mudanga esta acontecendo em relagao ao conceito de ativos: uma transigao entre 
a valorizagao dos ativos tangiveis e a dos intangiveis. Empresas estao identificando 
indicadores para seus ativos intangiveis, como o capital humano - talentos e 
habilidades de sua eguipe. Para Sveiby (1998), conforme Quadro 3, o capital intelectual 
e composto dos seguintes ativos intangiveis: 



intemos, gue sao a organizagao com sua estrutura de sistemas administrativos, seus 
conceitos, valores organizacionais, sua cultura, patentes e sistemas computacionais; 

extemos, gue sao propriamente os clientes (nesse caso, os ativos intangiveis estao 
relacionados as relagoes com os clientes e fomecedores, as marcas gue a empresa 
possui, sua imagem e sua reputagao no mercado). 
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Quadro 3: Ativos intangiveis do capital intelectual 



Capital 
intelectual 



Nossa 
Organizagao 

Estrutura 
interna 




Nossos 
clientes 

Estrutura 
externa 



Nossas 
Pessoas 

Competencias 
individuals 




Sistemas administrativos 

Conceitos 

Valores organizacionais 

Cultura, missao e visao 

Patentes 

Sistemas computacionais 




Relates com clientes 

Relates com fornecedores 

Marcas 

Reputa^ao 

Imagem 




- Habilidades das pessoas 
em varias situates 

- Educa^ao 

- Experiencias pessoais 

- Valores e habilidades 
sociais 

- Conhecimento. 



Outro ativo intangivel do capital intelectual sao os conhecimentos e habilidades que as pessoas 
possuem para agir em situagoes diferenciadas, assim como a educagao adquirida, os valores 
pessoais e as habilidades sociais. Esse ativo intangivel e a competencia individual. Nesse 
contexto, procurando entender as pessoas e seu valor, Rogers (1997) diz sentir urn forte receio 
de que o desenvolvimento das ciencias do comportamento possa ser utilizado para controlar 
o individuo ou para aliena-lo da sua personalidade. autor, entretanto, term convicgao de gue 
essas ciencias podem ser utilizadas para realgar o valor das pessoas nas organizagoes. E esse 
valor deve ser aproveitado com inteligencia para o progresso institucional e individual. capital 
intelectual deve ser usado para o beneficio de ambas as partes: pessoas e organizagoes. 
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1 .3 Motivacao 

M 

A motivagao term sido alvo de grandes experimented e estudos de varios autores classicos, 
que buscam modelos que expliquem mais adequadamente o comportamento das pessoas. 
A compreensao da motivagao e o seu aproveitamento estrategico tern levado organizagoes ao 
sucesso. Por essa razao, nao sao poucos os que procuram entender o que e a motivagao e 
principalmente o que motiva as pessoas, o que faz com que algumas pessoas simplesmente 
u vistam a camisa" da empresa, enquanto outras sao tao indiferentes. 

Varios tern sido os caminhos propostos e varias sao as teorias que surgiram com o intuito 
de encontrar a melhor maneira de aproveitar e construir uma forga de trabalho motivada. 
Bowditch e Buono (1992) argumentam que urn dos principals problemas no estudo do 
comportamento organizacional e saber por que as pessoas se comportam da maneira como 
o fazem em seu ambiente de trabalho. Algumas dao o maximo de si, outras nem tanta 
o que suscita as seguintes perguntas: 

• Como e possivel influenciar o desempenho das pessoas? 

• Como motivar as pessoas? 

Bergamini (1997), por sua vez, argumenta que a motivagao e urn aspecto intrinseco as 
pessoas e que ninguem pode motivar ninguem. A motivagao passa a ser entendida como 
fenomeno comportamental unico e natural e vem da importancia que cada urn da ao seu 
trabalho, do significado que e atribuido a cada atividade desse trabalho, pois cada pessoa 
busca o seu proprio referencial de autoestima e de autoidentidade. Seguindo essa linha de 
raciocinio, Glasser (1992) propoe que o fracasso da maioria das empresas esta na falta de 
conhecimento de como lidar com pessoas. 

Vroom (1964) sugere que a motivagao e composta por duas partes: os desejos individuals e 
as expectativas de alcanga-los. E uma forga que propele o individuo a urn comportamento; 
e uma fungao multiplicativa da expectativa, ou seja, a probabilidade subjetiva sentida de que 
aquele resultado ira ocorrer, pela importancia ou valor subjetivo atribuido a ele; e a relagao entre 
a expectativa e os resultados esperados. 

Para Herzberg, Mausner e Snyderman (1957), o que motiva e o atingir de uma meta, e 
isso pode levar a uma motivagao para novos desafios. Sao os fatores do proprio trabalho 
que funcionam como fatores motivadores, pois o homem busca descobrir coisas, 
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realizar-se, atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua existencia. Nesse contexto, os principals 
fatores motivadores sao: 



as conguistas; 

a realizagao pessoal; 

o reconhecimento pelo trabalho; 

o trabalho em si mesmo; 

a responsabilidade; 

o avango; 

o progresso profissional. 



Os fatores de satisfagao sao motivadores porgue tern o efeito positivo de melhorar o desempenho 
do individuo. Nessa linha de pensamento, as coisas gue desagradam os trabalhadores nao 
sao simplesmente o oposto das gue os satisfazem. gue desagrada e inteiramente diferente 
daguilo gue os satisfaz. Com isso, a eliminagao de uma insatisfagao nao implica a criagao de 
uma satisfagao; simplesmente houve a eliminagao de uma insatisfagao, e isso nao age como 
fator de motivagao para melhorar o desempenho. Por outro lado, os fatores de satisfagao sao 
considerados influencias positivas na motivagao para gue as pessoas atinjam niveis altos de 
produtividade e gualidade. 

Juran (1990) destaca gue a motivagao esta relacionada com as forgas do comportamento 
humano gerenciadas e direcionadas para o alcance dos resultados. Os melhoramentos dos 
resultados sao alcangados pela agao direta da lideranga da alta gerencia, mas boa parte dos 
melhoramentos da gualidade ocorre tambem devido a iniciativa dos niveis mais baixos da 
organizagao, gue devem se dispor individualmente e se comprometer seriamente com o seu 
trabalho, para atingir metas organizacionais. 

Nesse contexto, segundo a Teoria Y de McGregor (1973), as pessoas nao sao preguigosas 
por natureza, e urn trabalhador motivado e capaz de atingir metas organizacionais. Segundo 
essa teoria, as pessoas tern capacidade e criatividade para resolver problemas dentro das 
instituigoes, procuram e aceitam responsabilidades e desafios, sao esforgadas, gostam de ter 
o gue fazer e sao criativas e competentes. E, se forem adeguadamente motivadas, ha interesse 
e vontade de fazer certo e melhor, havendo inclusive uma grande participagao nos niveis mais 
baixos da organizagao. 




UNIDADE 1 : COMPETENCES PROFISSIONAIS E TRABALHO: UMA CONTEXTUALIZAQAO GERAL 



Para explicar o comportamento das pessoas no trabalho, Herzberg (1966) formulou a teoria 
dos dois fatores. Para esse autor, existem dois fatores que orientam o comportamento das 
pessoas: os fatores higienicos ou extrinsecos e os fatores motivacionais ou intrinsecos. 
Entre os fatores higienicos, destacam-se: 



salario; 

beneficios sociais; 

tipo de supervisao; 

condigoes ambientais de trabalho; 

clima interno, regulamentos. 



Satisfeitos esses fatores, porem, eles apenas evitam a insatisfagao do empregado. Se sao 
ruins, provocam insatisfagao nos empregados. Sao profilaticos e preventives, apenas evitam a 
insatisfagao e nao provocam nenhuma satisfagao. 

Toda a empresa, num processo estruturado, deve estar comprometida com a gualidade para gue 
os melhores resultados sejam alcangados. Nao ha gualidade sem o envolvimento de todos na 
organizagao; trata-se de uma mobilizagao coletiva. Para gue haja esse comprometimento com a 
gualidade, e necessaria uma mudanga cultural significativa, gue exige alguns rompimentos com 
a tradigao, inclusive nos sistemas de reconhecimento e recompensa. Muitos obstaculos para 
obtengao da gualidade vao surgindo, e e a motivagao gue vai eliminando esses obstaculos. 

As varias teorias sobre motivagao dao embasamento e direcionamento ao gestor para 
compreender e identificar os fatores gue motivam as pessoas nas organizagoes, norteando 
a agao dos gerentes para o alcance da tao desejada gualidade de produtos e servigos. Vale 
lembrar gue so ha estimulo a produtividade guando as organizagoes investem em urn ambiente 
direcionado a valorizagao das pessoas. A observagao da produtividade deve estar associada ao 
bom clima organizacional e, sobretudo, as competencias profissionais devem estar diretamente 
relacionadas ao perfil tecnico e comportamental de guem as desempenha e alinhadas as 
expectativas da organizagao. Caso esse cenario esteja num nivel ideal, considerando processos 
e pessoas, as chances de desenvolvimento tanto do profissional guanto do processual dessa 
organizagao estarao em niveis satisfatorios 
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MADE 2: 



COMPETENCIAS: CONCEITO, APLICACOES E BOAS PRATICAS DE MERCADO 

Nesta unidade abordaremos o conceito de competencias e as suas aplicabilidades considerando 
os seguintes topicos: 



A aplicabilidade do conceito de competencias (competencias essenciais; competencias 
tecnicas e comportamentais; competencias funcionais e interfuncionais) 

A transferencia do conhecimento inserida no contexto da gestao por competencias 

Aprendizagem organizacional 

Desenvolvimento de grupos e eguipes 

Fases do desenvolvimento dos grupos 

perfil do gestor enguanto facilitador do desenvolvimento de competencias 



2.1 A aplicabilidade do conceito de competencias 

Urn dos maiores problemas enfrentados atualmente reside na guestao de como gerenciar, 
capacitar e inserir as pessoas nas organizagoes, tanto em suas fungoes profissionais, gerenciais 
e empresariais como tambem no gue se refere ao seu desempenho em determinadas situagoes 
e nas empresas, ou seja, o seu comportamento. Atualmente a preocupagao em desenvolver 
competencias profissionais pertinentes ao negocio das organizagoes e tambem aos modelos 
de gestao e de atuagao cotidianos ocupa lugar de destague nas organizagoes. 

Podemos considerar gue para cada modelo de gestao (e entendemos modelos de gestao 
como a maneira adotada pelas organizagoes para mobilizar pessoas e sensibiliza-las para o 
alcance dos objetivos organizacionais) existe uma maneira diferente de atuagao em relagao ao 
profissional . modelo de gestao refere-se diretamente ao contexto organizacional ou seja, reflete 
o clima e a cultura organizacionais, o perfil dos gestores, o perfil dos empregados, o negocio 
da organizagao, seu segmento de atuagao, entre outros. Reflete o cenario onde a empresa 
representa o seu papel de protagonista no desenvolvimento de pessoas e de processos. 
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profissional que atua em detemninado segmento term a oportunidade de utilizar-se de seu 
conteudo tecnico (aquele aprendido durante o seu percurso formativo em sala de aula, em sua 
formagao completa) e tambem de habilidades que sao desenvolvidas de acordo com o ambiente 
organizacional - cultura e clima das empresas, o que varia consideravelmente dependendo do 
segmento de atuagao, do perfil das pessoas e de outros fatores tecnicos e comportamentais 
gue se destacam no dia a dia de trabalho. 

Dessa forma, o profissional desejado e procurado atualmente destaca-se guando bem 
capacitado e orientado para as suas atividades, como urn grande perfil tambem para o 
mercado de trabalho. Ou seja, o profissional bem desenvolvido internamente nas organizagoes 
aumenta a sua empregabilidade, o gue faz com gue ele se tome importante interna 
e externamente as organizagoes. 

Essa visibilidade profissional provocou a necessidade de urn grande investimento das empresas 
em politicas de retengao de talentos, como alternativa para fixar profissionais preparados e 
direcionados ao desenvolvimento organizacional especifico da instituigao da gual fazem parte. 
Empresas com o foco em preparagao tecnica e comportamental dos individuos transformaram- 
se, simplesmente por essa pratica, em fontes de retengao de talentos por excelencia. 

Atualmente, profissionais com maturidade comportamental buscam e inserem em seu piano 
de carreira a possibilidade de trabalhar em empresas com essa diretriz de atuagao. Essas 
organizagoes estao sintonizadas com a linha da Gestao do Conhecimento, gue considera 
o saber como o ativo mais importante e definitivo a sua sobrevivencia no mercado. Tanto 
empresas guanto profissionais defensores dessa linha de atuagao englobam em seu potencial 
a possibilidade de unificar atribuigoes de competencias gerais e pertinentes a sua formagao e a 
sua area de atuagao e as competencias organizacionais. 

Nesse cenario, surge tambem uma nova necessidade, gue certamente podera constituir-se 
numa competencia: a gestao de pessoas nas organizagoes. Nao estamos falando de gestao 
de pessoas como uma area ou setor de uma empresa, como as areas de Recursos Humanos, 
Gestao de Pessoas ou Gestao de Gente. Apesar das nomenclaturas novas, na grande maioria 
das empresas, esses setores continuam atuando como meras areas de administragao de 
recursos e nao de pessoas. 

Quando falamos da Gestao de Pessoas como potencial competencia de mercado, falamos da 
necessidade clara de gue pessoas, processos e liderangas internas possam atuar seguindo 
uma orientagao voltada para o desenvolvimento individual, para se alcangar a possibilidade de 
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urn desenvolvimento grupal e, quenn sabe, o desenvolvimento de equipes. Ter a possibilidade 
de atuar no gerenciamento de pessoas e de conflitos requer preparo, conhecimento amplo da 
empresa onde se atua, ou seja, do seu negocio, do seu mercado, do seu produto e do perfil de 
pessoas que compoem seu quadro funcional - o que se caracteriza como item primordial do 
diferencial competitivo das empresas nos tempos de hoje. 

Apesar de sabermos que as organizagoes visam a produtividade e a lucratividade a todo 
instante, a tendencia mundial e globalizada e a formagao e atuagao focalizada nas pessoas, ou 
seja, urn trabalho totalmente voltado para a realizagao de atividades em grupos e posteriormente 
em eguipes. individuo se constroi e se caracteriza por estar em grupo e socializar-se a todo 
momenta. Urn dos grandes desafios do profissional atual e participar e facilitar o processo de 
transformagao dos grupos em eguipes. 

Ainda temos uma nova tendencia de mercado, gue chamamos de "eguipes de alta performance" . 
Sao eguipes tecnicamente preparadas, gue demonstram urn alto desempenho em nivel 
processual, bem como urn nivel alto de maturidade profissional e gue colocam a gestao imediata 
em uma posigao de consultoria interna. Ou seja, essas eguipes sao capazes de realizar sua 
autogestao e utilizam a figura do gestor como urn grande cooperador e facilitador dos seus 
processos, e nao como urn direcionador. 

Outro grande desafio e o fato de o proprio empregado constituir-se como uma grande lideranga 
e potencial consultor interna o gue nao so aumenta a sua empregabilidade, como tambem 
oferece a oportunidade para gue esse profissional tenha visao sistemica da organizagao e 
consiga ser direcionado a urn piano real de sucessao de carreira. Esse processo caracteriza-se 
diretamente como possibilidade de desenvolvimento pessoal, profissional, tecnico e de carreira, 
o gue, na pratica, remete a urn processo interno de retengao de talentos. 

Dessa forma, comegamos a falar da atuagao e da necessidade das competencias profissionais 

de gualguer profissional no cenario do trabalho atual. Mas guem e o profissional desejado pelo 
mercado atual? Como se apresenta? Quais sao as suas habilidades e seus diferenciais? No 
limiar deste novo seculo, a par dos esforgos por avangos tecnologicos, cresce o empenho na 
busca de valores - justiga e solidariedade, entre outros - para a construgao de novos modelos 
de organizagao. Nunca foi tao urgente e dramatica a necessidade de conhecimento e da 
orientagao aos valores humanos aplicados ao ambiente organizacional. 

Nos ultimos anos, muitos autores dedicaram-se ao aprofundamento das guestoes relacionadas 
ao conhecimento, nas empresas, e a identificagao das caractensticas das organizagoes, cuja 
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visao, missao, estrategia, cultura, estrutura organizational estilo gerencial, estrategia de gestao 
de pessoas, normas, processos e praticas Ihes garantem eficiencia e eficacia. Destacam- 
se, entre eles, Ikaujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, Thomas Stewart, Jose C. Terra e Idalberto 
Chiavenato. Sao unanimes ao concluir gue as empresas Kderes em seus ramos de negocio 
apresentam caractensticas comuns de: 

• gestao; 

• ambiente de trabalho; 

• lideranga; 

• postura e aprendizado, relacionadas com o gue se tern denominado de Gestao do 
Conhecimento Interno associada as boas praticas em Gestao de Pessoas. 

Nesta unidade estudaremos as novas praticas da aplicabilidade do conceito de Gestao por 
Competencias, norteadas pela Gestao do Conhecimento e tambem pela teoria dos grupos e 
eguipes. A motivagao para tal objetivo esta na crenga de gue a Gestao do Conhecimento se 
relaciona com a Gestao de Pessoas e gue tal relagao gera caractensticas especificas, sem as 
guais as empresas nao conseguem ambientes e condigoes propicias para o desenvolvimento 
continuado, para a criatividade, para a inovagao e para o aprendizado organizacional, isto e, para 
o gue se caracteriza enguanto competencia profissional. 

Estudaremos tambem como alinhar os processos de Gestao de Pessoas aos de Gestao do 
Conhecimento e, conseguentemente, aos de Gestao por Competencias, o gue se considera 
atividade fundamental para a atuagao do profissional moderno. Atuar como profissional 
competente e urn grande desafio, pois exige gue o trabalhador se atualize a cada momento em 
relagao as boas praticas do mercado e gue saiba triar e priorizar aguelas gue se aplicam ao seu 
contexto de atuagao. 

termo competencia surge considerando a possibilidade de discussao sobre a aguisigao 
de conhecimentos especificos para necessidades organizacionais tambem especificas e com 
prazos determinados para serem adguiridas. Segundo Eboli (1999, p. 112), as experiencias 
nessa area tern enfatizado os seguintes objetivos globais: 

• despertar nos talentos humanos a vocagao para o aprendizado; 

• incentivar e estruturar atividades de autodesenvolvimento; 

• melhorar a capacitagao e a adaptabilidade das pessoas ao mercado de trabalho. 
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Rabaglio (2001, p. 3) define competencias como sendo u um conjunto de conhecimentos, 
habilidades, atitudes e comportamentos que permitam ao individuo desempenhar com eficacia 
determinadas tarefas, em qualquer situagao". Atualmente, o termo competencia e bastante 
enfatizado no modelo de Gestao por Competencia, voltada para o quanta a gestao da empresa 
esta preparada para dar suporte ao desenvolvimento e uso de competencias individuals e de 
eguipes, para alcangar os objetivos que deseja. 

Mesmo que o conceito de competencia exista desde a Idade Media, na qual era considerada 
como u a capacidade de apreciar e julgar certas questoes ou realizar determinados atos" 
(BRANDAO, 1999), foi apenas no final do milenio passado que o conceito tomou status de uma 
das ferramentas capazes de solucionar os problemas que as organizagoes vinham enfrentando. 
Tal conceito nao ficou restrito aos individuos, tendo a sua dimensao elevada a equipe de trabalho 
e, em alguns casos, e possivel ver sua dimensao na organizagao como urn todo. 

Segundo os autores citados por Dutra (1999) no seu trabalho Desenhando programas de 
desenvolvimento a partir da identificagao das competencias essenciais, "competencia e o 
conjunto de gualificagoes gue permite a uma pessoa ter uma performance superior em urn 
trabalho ou situagao". Nesse trabalho o autor apresenta a posigao gue os europeus Zarifian 
(1996) e Le Boterf (1995) defendiam, gue e diferente da visao dos americanos naguela epoca. 
Segundo os europeus, u o fato de a pessoa deter as gualificagoes necessarias para urn trabalho 
nao assegura gue a mesma ira entregar o gue Ihe e demandado". 

Hoje, os autores tern tratado a competencia u como sendo a somatoria das linhas de pensamento 
americana e europeia, ou seja, como sendo a entrega e as caractensticas das pessoas gue 
podem ajuda-las a entregar com maior facilidade" (DUTRA, 1999). entendimento de entrega 
refere-se ao valor gue a pessoa agrega a organizagao de forma efetiva, de tal maneira gue o 
conhecimento ficara na empresa, mesmo depois gue ela deixar a organizagao. Destacamos 
tambem Hammel e Prahalad (1995), gue estabeleceram as competencias criticas, gue seriam 
aguelas gue apenas algumas empresas possuiriam, ate o momenta em gue outras concorrentes 
as imitassem e, nessa hora, elas passariam a ter competencias comuns. 

Para Dutra (1999), tais competencias poderiam ser resumidas e diagnosticadas em duas 
competencias interdisciplinares: 

• as empresariais, gue sao as competencias criticas, ja instaladas, e as gue estao por serem 
adguiridas para gue a empresa aumente e consolide cada vez mais a sua capacidade 
de competir dentro da estrutura do setor em gue atua; 
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• as humanas, que sao as competencias que precisam ser adquiridas e desenvolvidas na 
esfera individual para que a orqanizagao tenha sucesso em seus objetivos estrateqicos. 

Trata-se de competencias neqociais qerenciais, tecnicas e comportamentais para aqueles que 
exercem funqoes importantes na empresa. Devem refletir as principals vertentes do diaqnostico 
das competencias empresariais realizado anteriormente. 

Prahalad (1999) - tambem criador do conceito de "competencia essencial" -aborda as 
mudanqas ocorridas na atualidade afirmando que e possivel identificar pelo menos oito 
mudanqas siqnificativas em andamento: 



qlobalizaqao; 

desrequlamentaqao; 

privatizaqao; 

volatilidade; 

converqencia; 

fronteiras tenues entre os setores; 

padroes; 

fim da intermediaqao e nova consciencia ecoloqica - e elas precisam ser administradas 
simultaneamente". 



reexame do conceito de competencia essencial e o enfretamento dos novos e complexos 
desafios surqidos na administraqao das mudanqas competitivas conduzem os executivos a 
adotarem as sequintes iniciativas, sequndo Prahalad (1999): 

• incorporar novos pacotes de tecnoloqias aos neqocios tradicionais da empresa; 

• modificar a composiqao das equipes - a qlobalizaqao exiqe que os membros das 
equipes, provenientes de diferentes culturas, aprendam como urn qrupo unico; 

• transferir rapidamente as competencias essenciais para diferentes unidades de neqocios 
e multiplas areas qeoqraficas. 

A evoluqao do conceito de competencia teve a interessantissima abordaqem de Durand (citado 
por BRANDAO, 1 999) . Sequndo esse autor, a competencia ocorreria em tres dimensoes distintas: 
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• os conhecimentos; 

• as habilidades; 

• as atitudes. 

Tal conceito englobou os aspectos cognitivos, tecnicos, sociais e afetivos presentes em uma 
atividade laboral, mostrando que competencia term a ver com o conjunto de conhecimentos, 
habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a conclusao de uma determinada tarefa. 
Segundo Durand (citado por BRANDAO, 1999), o conhecimento corresponde a uma serie de 
informagoes assimiladas e estruturadas pelo individuo, o que Ihe permite u entender o mundo"; 
a habilidade corresponde a capacidade de aplicar e fazer uso do conhecimento adquirido com 
vistas a consecugao de urn proposito definido; a atitude diz respeito aos aspectos sociais e 
afetivos relacionados ao trabalho, que explicam o comportamento normalmente experimentado 
pelo ser humano no seu ambiente de trabalho. As tres dimensoes propostas, segundo o mesmo 
autor, ocorrem simultaneamente, ja gue urn individuo nao realiza uma tarefa gue exija a aplicagao 
de determinada habilidade, sem antes conhecer os fundamentos dessa tarefa. 

Quando abordamos o conceito de competencia, devemos lembrar a definigao estabelecida 
por Fleury e Fleury (2000): urn saber agir responsavel e reconhecido gue implica mobilizar, 
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades gue agreguem valor economico 
a organizagao e valor social ao individuo. Fleury e Fleury (2000, p. 187) lembram gue "a 
nogao de competencia aparece assim associada a verbos como saber agir, mobilizar 
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir 
responsabilidades e ter visao estrategica". 

Para Santos (2001), o futuro do bom desempenho dos recursos humanos, principalmente dos 
executivos e diretores, estara cada vez mais relacionado com a acepgao holistica implicada 
nessas competencias, a gual inclui nao apenas conhecimentos e habilidades para a realizagao 
do trabalho (saber fazer), mas tambem atitudes, valores e caractensticas pessoais vinculados ao 
desempenho no trabalho (guerer fazer). 

De acordo com Gramigna (2002), ao se estabelecer urn modelo de gestao por competencia, 
faz-se necessario adotar algumas premissas basicas gue balizarao as agoes gerenciais: 

• conscientizagao de gue cada tipo de organizagao necessita de pessoas com perfis 
especificos e gue cada posto de trabalho existente na empresa tern caractensticas 
proprias e deve ser ocupado por profissionais gue apresentem urn determinado perfil de 
competencias; 
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• reconhecimento de que aqueles que ocupam funqoes de lideranga sao responsaveis 
pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e a aquisigao de novas 
competencias; 

• crenga de que sempre havera a demanda para o desenvolvimento de novas competencias 
e de que aquilo que hoje e exiqido para a boa execugao de urn trabalho podera aqreqar 
novas exiqencias amanha. 

E necessario identificar as competencias fundamentals para o sucesso do neqocio e estabelecer 
a forma como sera processada a aprendizaqem. Na empresa que se pretende moderna, o 
treinamento para o trabalho em qrupo deve ser incentivado para que, na interagao entre os 
coleqas e clientes, a teoria e o discurso sejam transformados em pratica. Apos participar dos 
treinamentos ou de situagoes em que sistematicamente o profissional tera de trocar, havera uma 
mescla dos conhecimentos adquiridos com as habilidades alcangadas e dai a disseminagao 
para todos os colaboradores na empresa. Toda pessoa carreqa consiqo competencias proprias, 
fruto do seu desenvolvimento pessoal, academico e profissional. Se a pessoa sai da empresa, 
tambem leva, com ela, todas essas competencias. Da mesma forma, qualquer carqo dentro de 
uma empresa requer competencias especificas, que variam em qrau de prioridade e nivel de 
conhecimento exiqido para o seu ocupante. 

As competencias tambem podem ser divididas em dois qrupos: funcionais ou 
interfuncionais. As funcionais sao aquelas que dizem respeito a urn determinado neqocio 
ou setor de apoio dentro da empresa, como a competencia para analise de investimentos. 
As interfuncionais caracterizam-se pela sua aplicabilidade em qualquer carqo, como 
e o caso da competencia lideranga. 

Hammel e Prahalad (1995) afirmam a implantagao do processo de avaliagao de competencias 
requer cuidados, facilmente mapeados quando se analisam seus fatores criticos de sucesso. 
Primeiramente, os avaliadores devem conhecer profundamente os carqos e as pessoas que 
avaliarao; as competencias devem ser priorizadas para a otimizagao do piano de desenvolvimento 
e esses pianos devem estar alinhados com as aspiragoes das pessoas avaliadas. E necessario 
que o acompanhamento desses pianos seja sequido de feedbacks requlares e construtivos, 
com o diaqnostico das competencias. Deve-se considerar fatores externos ao ambiente 
de trabalho, como problemas familiares, de saude ou financeiros, assim como a cultura da 
empresa, e permitir o erro, pois sem ele ninquem vai se arriscar a mudar e, finalmente, os Kderes 
da empresa, independentemente do nivel hierarquico, devem dar o exemplo correto. 
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2.2 A transferencia do conhecimento no contexto da gestao por 
competencias 

Para Davenport e Prusak (1998), as empresas sao mercados de conhecimento interna e 
externamente. Segundo os autores, a moeda circulante desse mercado e por eles chamada 
de reciprocidade, reputagao e altruismo, que funcionam como sustentaculos das transagoes 
de forma a estabelecer a confianga. Afirmam que os mercados do conhecimento baseiam-se 
principalmente no credito, nao no pagamento. 

Nessa perspectiva, aprender numa sociedade cada vez mais informatizada do terceiro 
milenio compreende adquirir e usar novas metodologias, desenvolver competencias como 
autogestao, resolugao de problemas, adaptar-se e ser flexivel diante de novas tarefas, assumir 
responsabilidades e aprender tanto autonomamente como trabalhando em grupo de modo 
cooperative As empresas que ja perceberam isso utilizam-se das varias estrategias de 
transferencia a fim de garantir a circulagao e a efetivagao do conhecimento em agao. Segundo 
Davenport e Prusak (1998), na economia regida pelo conhecimento, conversar e trabalhar. 

De acordo com Nonaka e Takeuchil (1997), a transferencia do conhecimento envolve a 
transmissao, a socializagao, a extemalizagao, a combinagao e a internalizagao deste. Davenport 
e Prusak (1998) afirmam gue esta ocorre de maneira desorganizada, baseada em logicas 
originais e singulares e nao de maneira racional como pode parecer. 

Para Sveiby (1 998), a necessidade do receptor da informagao transferida so se efetiva guando o 
funcionario participa do processo, atraves da utilizagao de todos os sentidos e, gradativamente, 
ele vai ocorrendo de forma natural, inconsciente e automatica. Colocar a mao na massa e 
essencial, e a melhor maneira de aprender. 

caminho do conhecimento e feito de maneira individual ate atingir toda a organizagao. As 
chamadas comunidades de interagao cruzam as fronteiras dos grupos, das unidades da 
organizagao e da organizagao (MURICI, 2001). importante e gue, a partir dessa estruturagao, 
inicie-se urn processo de organizagao do conhecimento na empresa de forma a alcangar as 
aspiragoes ou as metas, assim como a autonomia dos funcionarios, a derrubada de modelos 
mentais prejudiciais a organizagao, o planejamento a longo prazo e a diversidade e complexidade 
do ambiente organizacional. 

Ve-se, no Quadro 4, o caminho gue o conhecimento deve percorrer para se efetivar em forma 
de beneficio para a empresa. 
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Quadro 4 - Sintese do processo de transferencia de conhecimento 



PROCESSO 


OCOMO 


NA ORGANIZAQAO 


Socializagao 
(tacito em tacito) 


Aprendizes e mestres 


Treinamento pratico 
(experiencia). 
Observagao, imitagao e 
pratica. 


External izagao 
(tacito em explicito) 


Metaforas, analogias, 
conceitos, hipoteses e 
modelos. 


Dialogo, reflexao coletiva. 
Dedugao e indugao. 
Metaforas e analogia. 

Modelos. 


Combinagao 
(explicito em explicito) 


Classificagao, 
acrescimo, combinagao 
e categorizagao. 


Documentos, reunibes, 
conversas ao telefone, 
redes de comunicagao 
computadorizadas. 
Educagao e treinamento. 


Internal izagao 
(explicito em tacito) 


Aprender fazendo. 

Verbal izagao e 
diagramagao do 
conhecimento. 


Documentos, manuais, 
historias orais. 
Desenvolvimento de 
prototipos. 

Aprendizado 
organizacional. 



Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997. 

Na coluna dos processos, formada pelas fases de socializagao, extemalizagao, combinagao e 
intemalizagao, podemos acompanhar como o conhecimento migra do tacito para o explicito, ou 
seja, como o conhecimento deixa de ser disperso, subjetivo, individual e passa a fazer parte do 
capital da empresa. A maneira como essas fases podem ser desenvolvidas faz parte da segunda 
coluna e finalmente, na terceira, e possivel ver como a organizagao pode se instrumentalizar e 
organizar para criar ambientes propicios para a efetivagao do processo. Nonaka e Takeuchi 
(1997) sugerem essa forma de interagao dos varios processos de maneira bem objetiva. 



Davenport e Prusak (1998) tratam da questao da transferencia e das formas como ela pode 
se efetivar, atentando para metodos compativeis com a cultura organizacional. E necessario 
lembrar que o fato de haver conhecimento disponivel nao quer dizer que ele va ser utilizado. 
Assim, a empresa deve perceber quais tecnicas melhor se adaptam a sua cultura. Os autores 
sintetizam desta forma o processo de transferencia do conhecimento: 
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transferencia = transmissao + absorgao (e uso) 

Para tratar o conhecimento circulante na empresa de maneira sistematizada, os autores sugerem 
algumas tecnicas, tais como relatorios, workshops, treinamentos, monitoramento de tecnologias 
dos concorrentes e dos clientes, sistemas de comunicagao, bancos de dados de documentos 
ou bibliotecas do conhecimento, intranet, reunifies face a face, contatos pessoais ou gualguer 
outro sistema gue facilite o trabalho em grupo. Garvin et al. (1998) ainda sugerem tecnicas 
como transferencia de pessoal, centros de excelencia, eguipes multifuncionais, sistemas gue 
facilitem o compartilhamento do conhecimento tacito. Ressalte-se gue oportunidades como 
feiras abertas, foruns, congressos, espagos de conversa informal facilitam a interagao no dia a 
dia e efetivam alternatives importantes para a troca do conhecimento. 

E fundamental destacar gue determinados modelos mentais ja arraigados podem prejudicar o 
sucesso dessas iniciativas. Ter acesso ao conhecimento, efetivamente, nao esta diretamente 
associado a sua utilizagao. Como nos treinamentos, existem mecanismos gue exigem 
autoconhecimento, trabalho em eguipes e enfrentamento de desafios, entre outros, e gue 
podem encontrar resistencias gue atravanguem o processo. Como exemplos de mecanismos 
de defesa, podemos citar a teimosia, a falta de tempo, a falta de autoestima ou de confianga, o 
medo de assumir riscos. Independentemente dos meios utilizados, esses indicadores e outros 
podem impedir o processo de transferencia. Para gue isso nao ocorra, deve-se incentivar a 
cultura da parceria, do compartilhamento e da colaboragao, considerando os aspectos humanos 
e sua diversidade e os materials como meios e nao como fins. 

A aprendizagem e urn processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de urn 
grupo de criar os resultados gue seus membros realmente desejam. Ele se desenvolve a partir 
de urn objetivo comum e tambem do dominio pessoal, pois eguipes talentosas sao formadas 
por individuos talentosos (SENGE et al., 1994, p. 65). Assim, no processo de aprendizagem 
organizacional, a transferencia se da por meio de processos especificos. As organizagoes 
orientadas para a aprendizagem fazem esforgos continuos para aperfeigoa-los. Nelas, os 
individuos sabem onde estao, o gue guerem e aonde guerem chegar, de forma articulada e 
sintonizada com os interesses da instituigao. 



2.3 Desenvolvimento de grupo 



Para inicio de conversa, precisamos saber urn pouco mais sobre a caracterizagao e a importancia 
dos grupos e das eguipes nas organizagoes. Grupo e urn conjunto de pessoas gue possuem 
urn objetivo comum, para o gual se dirigem de forma coordenada e organizada. uso dessa 
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interagao e que facilitara o alcance dos objetivos. Desenvolvimento de grupo e urn processo 
que passa por diversas etapas, visando ao alcance da interdependencia, o que significa estar 
atento a dimensao global do grupo, corresponsabilizando-se tanto pelos processos de solugao 
de problemas utilizados por ele como pela qualidade das relagoes interpessoais. 



2.3.1 Fases do desenvolvimento de grupo 

O processo de desenvolvimento de grupo segue determinadas etapas ou fases. Existem varios 
modelos que as ilustram. modelo de Will Schutz, baseado na Teoria das Necessidades 
Interpessoais, fornece uma visao abrangente desse processo. Segundo Schutz (1979), 
as fases sao inclusao, controle e abertura. Essas tres dimensoes ocorrem nessa ordem no 
desenvolvimento dos grupos. 

As questoes da inclusao, a decisao de quern esta dentro ou fora do grupo sao as primeiras a 
surgir, seguidas pelas questoes de controle (estar por cima ou por baixo) e, finalmente, pelas 
questoes afetivas (estar proximo ou distante). Essa ordem nao e rigida, mas a natureza da vida 
em grupo e tal que as pessoas tendem primeiro a determinar se querem ou nao ficar em urn 
grupo, depois a determinar que graus de influencia irao exercer e, finalmente, a decidir quao 
pessoalmente proximas irao se tornar. 

2.3.1.1 Fase da inclusao 

O comportamento de inclusao refere-se a associagao entre pessoas, a fazer parte, a estar junto 
com outros. E o desejo de merecer consideragao e de atrair interesse e atengao. Caracteriza-se 
pela busca de interagao com as pessoas, com a propria identidade e individualidade. A inclusao 
envolve o processo da formagao grupal e e, portanto, a primeira questao interpessoal na vida de 
urn grupo. Em sintese, inclusao compreende: 

• associagao entre pessoas; 

• pertinencia (fazer parte); 

• significado como pessoa; 

• estar junto com outros. 

E caractenstico dessa fase o aparecimento do "bate-papo", que e de importancia 
secundaria para os membros do grupo, mas que funciona como veiculo para que venham 
a se conhecer. Cada grupo bate seu papo dentro de suas paredes: "Como esta o tempo?"; 
"Voce sabia,,,?"; "De onde voce e?"; "Em que e que voce se graduou?". A fase de inclusao 
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ocorre na formagao do grupo. E a fase em que os membros estabelecem os limites 
de participagao, sintetizados em: 

• quanta dao de si; 

• quanta esperam receber; 

• como se mostrarao; 

• em que nivel se comprometerao. 



2.3.1.2 Fase de controle 

Essa fase abrange desde o desejo de ter autoridade sobre os outros ate o desejo de ser controlado 
e isentado de responsabilidade. Comportamentos de docilidade, submissao e acatamento 
de ordens indicam aceitagao de controle; comportamentos de independencia e rebeliao 

expressam a falta de desejo de ser controlado. No equilibrio entre os dois comportamentos 
encontra-se a competencia. membro do grupo que se sente competente pode dar ou acatar 
ordens dependendo do que for apropriado a situagao e tern seguranga de que os outros confiam 
na sua capacidade de tomar decisoes. Existe tambem muita disputa pela lideranga, ora entre os 
membros do grupo, ora com a figura do facilitador (contradependencia). Em sintese, controle 
compreende: 

• poder, influencia; 

• autoridade, dominio; 

• competencia. 

No desenvolvimento do grupo, a fase de controle ocorre apos a da inclusao, depois de consolidada 
sua formagao. E a fase em que o grupo comega a se diferenciar, o que, em sintese, significa: 



estabelecer procedimentos e papeis; 
compartilhar responsabilidades; 
tomar decisoes; 
distribuir poder; 
competir pela lideranga; 
discutir sobre metas e metodos; 
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• formular normas de conduta; 

• ter muita ou pouca influencia. 

Uma vez que a fase de controle se caracteriza basicamente por u estar por cima ou por baixo", 
deve-se favorecer o trabalhar o confronted a competigao, o poder, a tomada de decisao em 
grupo, a lideranga. 

2.3.1.3 Fase da abertura 

Por se referir a comportamento, Schutz (1979) alterou o nome dessa fase - de fase de afeigao 
para fase de abertura - que se caracteriza por demonstragoes de amizade e diferenciagao entre 
os membros e pela construgao de vinculos emocionais. grupo torna-se, nesse momenta 
construtivo, interdependente, sinergico e afetivo entre si, o que tende a leva-lo a uma maior 
criatividade e produtividade. 

Em sintese, a afeigao compreende: 

• proximidade; 

• sentimentos pessoais e emocionais; 

• seramado. 

No desenvolvimento do grupo, a fase de afeigao ocorre depois de resolvida a questao do 
controle, quando entao os temas afetivos ganham destaque. Os membros investigam o fato de 
se tornarem emocionalmente integrados. Em grupos, o comportamento afetivo e demonstrado 
por atitudes de amizade e diferenciagao. Sao manifestagoes tipicas dessa fase: 

limites quanto a intensidade e qualidade das trocas afetivas; 
possibilidades de intercambio emocional; 
momentos de grande harmonia e afeto; 
momentos de insatisfagao, hostilidade e tensao; 
agugamento das emogoes entre pares de pessoas. 



2.3.1.4 Separacao 

Quando os grupos se desfazem, resolvem suas relagoes na sequencia oposta, ou seja, afeto, 
controle e inclusao. Os membros dos grupos prestes a terminar exibem comportamentos 
caractensticos: 
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evitam o reconhecimento do termino do grupo para nao lidar com a perda; 

aparentam indiferenga ou desinteresse; 

fazem emergir sentimentos de hostilidade em situagoes nao resolvidas; 

esguecem-se de trazer material para o grupo; 

atrasam-se ou ausentam-se com freguencia; 

avaliam o desenvolvimento do grupo e estabelecem agoes a serem realizadas apos 
o termino do grupo. 



A separagao nao deve ser trabalhada apenas nos ultimos momentos do grupo. Pelo contrario, 
deve haver uma preparagao para gue ele nao termine com sentimento de perda, mas com 
sentimento de ganho de tudo o gue ocorreu na sua evolugao. 

Conhecer e identificar as fases de desenvolvimento dos grupos e imprescindivel para determinar 
a intervengao a ser feita e gual tecnica vivencial sera adeguado utilizar. Nem sempre as fases 
ocorrem de forma tao logica e seguencial. Cada grupo tern suas peculiaridades, mas, de modo 
geral, os grupos seguem esse modelo. 



2.4 perfil do gestor como facilitator do desenvolvimento de 
competencias 

papel do gestor como facilitador do desenvolvimento de competencias e decisivo para o 
funcionamento dos grupos nas organizagoes. Muitas vezes, esse papel e ocupado pela figura 
do gestor. De acordo com a tendencia do mercado, essa fungao deixara de ser exclusiva das 
figuras das liderangas - e isso ja esta acontecendo ultimamente - e passara a ser desempenhada 
por gualguer empregado de uma organizagao gue seja capaz de desempenhar a atividade de 
ser estimulador do desempenho, tanto processual, guanto comportamental. 

facilitador nao conseguira desempenhar seu papel com vitalidade, tranguilidade e competencia, 
se nao tiver firme crenga na existencia, no ser humano, em sua capacidade de autopercepgao e 
mudanga, alem de fortes impulsos para o crescimento. Ele atua mais como urn agente indutor, 
consciente de seu dever em apoiar o grupo e auxilia-lo a aprender e, sobretudo, a atuar. Sua 
principal responsabilidade e a criagao de uma atmosfera propicia e urn clima favoravel, gue 
estimulem a participagao, a confianga e o interesse do grupo. 
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A fungao do facilitador e observar atentamente os fenomenos ocorridos e monitorar a realizagao 
das atividades, incentivando o entusiasmo do grupo e interferindo para corrigir distorgoes, se for 
conveniente ou necessario. Suas tarefas basicas sao: 

• estimular e conduzir a percepgao, a reflexao e a discussao das pessoas na diregao dos 
objetivos predetemninados pelas empresas; 

• neutralizar a agressao das pessoas ou do grupo como urn todo; o facilitador deve 
deslocaracondutaagressivacom urn comentarioapaziguador ou enfrentar a situagao, 
conduzindo o grupo para a reflexao sobre os sentimentos envolvidos e sobre as 
condigoes gue geraram aguela situagao; 

• dar suporte emocional aos participantes; o facilitador deve ser percebido pelo grupo 
como fonte de apoio, gue desperta sentimentos de confianga e seguranga, para gue 
o processo de autoconfrontagao nao seja dificil demais; 

• funcionar como elemento de pressao moderada; o facilitador deve pressionar levemente 
as pessoas para gue se confrontem com suas formas de perceber, pensar e agir, 
conscientizando-se das mudangas necessarias; 

• reunir, ordenar, reforgar, clarear e sintetizar conclusoes obtidas pelo grupo; o facilitador 
deve fazer uma sintese, ao final da discussao, gue podera ser enriguecida por seu 
depoimento pessoal ou por breves exposigoes de teorias relevantes, com utilizagao de 
cartazes ou transparencias. 

papel do facilitador e ajudar o grupo a explorar a situagao vivenciada, examinar os fatos, 
os sentimentos experimentados, objetiva e subjetivamente, para gue cada participante 
possa aprender com a experiencia vivenciada. Dai a importancia de se ter habilidades, 
competencia tecnica e interpessoal, para criar com o grupo urn clima de confianga mutua, de 
modo gue os participantes se sintam a vontade para experimentar novas maneiras de atuar, 
de exercitar novos comportamentos. 



2.5 Perfil do facilitador 



David Casey denominou as seguintes caracteristicas necessarias para urn bom facilitador: 

• percepgao; 

• habilidade conceitual; 
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coerencia; 

abertura e franqueza; 

paciencia e flexibilidade; 

prontidao para dar e receber feedback; 

sigilo; 

competencia interpessoal. 

Alem dessas caractensticas, e necessario que os profissionais apresentem uma serie de outras 
habilidades que, se somadas as acima mencionadas, poderao maximizar as chances de 
sucesso do facilitador. Sao elas: 

• habilidade de planejamento; 

• habilidade de comunicagao; 

• habilidade de organizar o contexto; 

• habilidade de empregar estimulos e reforgos. 

Finalizando esta unidade, podemos concluir gue as competencias tecnicas e comportamentais 
extrapolam os muros das organizagoes e mostram-se presentes em nosso cotidiano. Atualmente 
cada profissional, independentemente da atividade gue ocupa ou desempenha, deve atuar 
como gestor de pessoas e conseguentemente como urn facilitador. 

E por exigencia do mercado e por orientagao interna das empresas gue as atividades 
processuais nao devem sobrepor-se as atividades personalizadas e comportamentais, gue 
sustentam a operacionalizagao das atividades, mesmo gue o grande foco organizacional seja a 
produtividade. homem, o seu saber, a sua habilidade em trabalhar no coletivo sao as grandes 
demandas empresariais da atualidade. profissional gue consegue adeguar essas habilidades 
em gualguer contexto empresarial caracteriza-se hoje como referenda de mercado. 

Dessa forma, atuar sempre com o foco em desenvolvimento, seja individual ou das eguipes, 
e uma necessidade gue as empresas nao podem mais esperar para desenvolver. E a sua 
vertente interna esta na formagao breve e emergencial dos seus empregados, para gue isso 
possa acontecer de forma efetiva e eficaz. Construir-se de maneira competente e com foco em 
gestao de processos e de pessoas nao e tarefa facil, considerando gue somos profissionais 
formatados por uma era extremamente industrial, de padroes e regras. Pensar o trabalho e a 
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atuagao de forma diferenciada e uma tarefa de extrema habilidade e, mais uma vez, habilidade 
tecnica e comportamental. 

Cabe ao profissional atual moldar-se, adequar-se a essas novas mudangas, para atender a uma 
realidade empresarial, mas, sobretudo, a sua dimensao de empregabilidade. 
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UNIDADE3: 



A COMUNICACAO COMO COMPETENCE ESSENCIAL AOHUNDO 
DO TRABALHO 

Nesta unidade abordaremos os seguintes topicos: 

perfil da Organizagao do Conhecimento 

Aprendizagem organizacional e o processo de comunicagao interna estrategico 

Capital humano e a pratica de feedback nos processos de comunicagao 

Comunicagao enguanto competencia 

Fatores gue influenciam o exercicio da comunicagao nos ambientes organizacionais 

Ferramentas auxiliares ao processo de comunicagao interna organizacional: Sistema de 
Informagao Gerencial, Monitoramento Ambiental e Inteligencia Competitiva. 



3.1 perfil da Organizagao do Conhecimento: definicoes previas 
para urn processo de comunicagao eficaz 

A competencia comunicagao destaca-se como grande valor nos ambientes organizacionais. A 
necessidade de saber comunicar-se vai alem da grande exigencia por comunicar-se colocando- 
se sempre no lugar dos outros e da percepgao da melhor forma de ajustar e posteriormente 
disponibilizar a informagao para as organizagoes. 

Antes de iniciar o assunto "comunicagao", falaremos urn pouco sobre o conceito de informagao 
e, posteriormente, sobre o conceito de conhecimento. Esse esclarecimento faz-se necessario, 
uma vez gue a comunicagao implica, por si so, uma troca constante de informagoes pertinentes 
a uma situagao, gue, se porventura nao estiver estruturada e bem direcionada, perde sua 
funcionalidade e seus objetivos praticos. 

foco na aprendizagem e no capital humano, dentro da empresa, assume uma nova 
importancia no gue se refere a competitividade. Com as mudangas constantes, ser 
competente e muito mais do gue executar tarefas com padroes preestabelecidos. Nao basta 
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saber desenvolver determinada tarefa mecanica ou burocraticamente. Senge et al. (1994) 
observam que a competencia e formada por tres eixos basicos: a pessoa, a sua formagao 
educacional e sua experiencia profissional, aliadas a capacidade de comunicar e formar 
redes de conhecimento que agreguem valor. Somente a partir dai deve-se estabelecer o que 
e ser competente. Traduzir isso depois de ler o ambiente interno e externo a organizagao 
e obter resultados e urn grande desafio. 

Para tanto, e necessario saber administrar os modelos mentais dos membros da organizagao 
atraves de seu aperfeigoamento de maneira espontanea, de modo a capacita-los e ajusta-los as 
mudangas ambientais ou circunstanciais, envolvendo todos nessa tarefa. No desenvolvimento 
do trabalho em eguipe, e importante que o Kder perceba os multiplos modelos e contribua 
com os demais na melhoria do ambiente. Torna-se necessario para os Kderes e demais 
membros das empresas, num primeiro momenta, reverem os seus modelos mentais e 
ampliarem a sua percepgao de mundo, buscando conscientizar-se da necessidade de 
desenvolver uma visao de complementaridade e interdependencia, que e possivel atraves 
do desenvolvimento do autoconhecimento. 

Indicadores como o sistema de remuneragao adotado, estrategias de participagao, 
(ndice de rotatividade, nivel educacional dos funcionarios, investimentos em treinamento e 
desenvolvimento sao formas de guantificar e gualificar os investimentos no capital humano. 
Devem ser promovidas transformagoes profundas: treinar, comunicar, encontrar profissionais 
gue procurem o constante aperfeigoamento, buscar alternativas gue amenizem a permanente 
luta entre o capital e o trabalho e gue resguardem, atraves da transferencia competente, 
a memoria do conhecimento circulante. 

Apesar da mudanga de atitude ser urn pressuposto basico gue as organizagoes e as pessoas 
buscam para o desenvolvimento, e desejavel gue esse ambiente de mudanga ocorra 
independentemente do programa ou "modelo" gerencial adotado. A consciencia para essa 
necessidade e urn processo interno ao individuo, gue guer buscar conhecer seus proprios 
limites e necessidades, para concretizar as formas de contribuigao em relagao ao processo 
de mudanga nos ambitos individual (atitude) e organizacional (atividades desenvolvidas 
pelas empresas). Assim, descobrir, guestionar, refletir e buscar o autoconhecimento 
torna-se ponto central para essa analise. 

Senge et al. (1994) explicam gue essa mudanga nao e transitoria como aguelas relacionadas 
as novas tecnicas ou operacionalizagao de ferramentas, ou aos modismos. Faz-se necessario 
refletir sobre a necessidade de uma nova visao do proprio papel gue as pessoas representam 
na organizagao e a consciencia gue deve surgir do proprio individuo. Dessa forma, as pessoas 
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estarao mais conscientes sobre a sua contribuigao no processo de mudanga organizacional, 
estarao mais abertas a aprendizagem e terao condigoes de gerar melhores resultados nas suas 
atividades e processos da organizagao. 

Senge et al. (1994) estruturaram o gue seria gerir esse eonhecimento atraves do gue 
chamaram de Cinco Disciplinas, tragando o perfil de uma Organizagao do Conhecimento 
(Learning Organization). Nessa abordagem, entao, a preocupagao esta em como promover a 
capacitagao dos processos de trabalho para a redugao das incertezas na solugao de problemas 
complexos e para o aprendizado. 

A primeira disciplina e o dominio pessoal, ou seja, o conhecimento de si mesmo. Este vai 
alem da competencia e das habilidades, embora se baseie nelas. Reguer a compreensao de 
gue aprender, em urn trabalho criativo, nao significa adguirir mais informagoes, mas expandir 
a capacidade de produzir os resultados gue realmente se guer atingir. E a aprendizagem 
generativa para a vida inteira. Atraves do dominio pessoal, aprende-se a esclarecer e aprofundar 
continuamente as metas e a concentrar as energias, desenvolvendo a paciencia, observando a 
realidade de maneira objetiva. 

A segunda disciplina trata dos modelos mentais. Aborda as ideias profundas arraigadas, 
generalizagoes ou mesmo imagens gue influenciam o modo de encarar o mundo e as atitudes, 
gue muitas vezes sao inconscientes. autor salienta gue, por definigao, todos os modelos sao 
simplificagoes, gue resultam da forma como as pessoas reagem a conceitos preestabelecidos 
ou consolidados. A mente ja assume rapidamente respostas e atitudes arraigadas e trabalha com 
tal velocidade gue e capaz de confundir o gue se ve com as imagens ja formadas anteriormente, 
com base naguilo gue se pensa das coisas. 

Quando se trata do desejo de transformar uma cultura organizational deve-se levar em conta 
a potencia dos modelos mentais. Tudo isso pode ser trabalhado atraves de treinamentos, do 
formato da comunicagao gerencial e das praticas continuas, incentivadas pela postura de 
entusiasmo e aprendizagem. Nesse sentido, peguenas conguistas, aos poucos, contribuem 
para a construgao de grandes resultados. 

trabalho com modelos mentais comega por virar o espelho para dentro, aprendendo a 
desenterrar nossas imagens interiores do mundo, traze-las a superficie e expo-las a urn 
meticuloso exame. Inclui tambem a capacidade de desenvolver conversas instrutivas, 
nas quais as pessoas expoem suas ideias com clareza e as deixam abertas a influencia 
dos seus interlocutores (SENGE et al., 1994, p. 58). 
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Portanto, o autoconhecimento e urn caminho para identificar e mudar modelos mentais - tanto 
do individuo, como da organizagao - nao condizentes com as agoes desejadas. 

A terceira disciplina enfoca o objetivo compartilhado. Senge et al. (1 994) afirmam gue e dificil se 
lembrar de uma organizagao gue tenha se mantido numa posigao de grandeza sem objetivos, 
valores e compronnissos gue sejam compartilhados por seus membros. Trata-se de construir 
urn objetivo comum promotor dos interesses pessoais e organizacionais simultaneamente. Para 
criar urn objetivo comum, os autores explicam gue se devem buscar imagens do futuro gue 
promovam urn engajamento verdadeiro em vez de simples anuencia. A criagao desse objetivo 
e fundamental para as organizagoes de aprendizagem, tendo em vista proporcionar o toco e a 
energia para o aprendizado, ou seja, expandir a habilidade de criar. 

A partir dessa construgao, fica-se mais propenso a expor ideias, abrir mao de imagens 
profundamente arraigadas e reconhecer deficiencias pessoais e organizacionais, isto e, 
fica-se mais aberto a mudanga e ao guestionamento de modelos mentais, o gue permite o 
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem atraves da eguipe. 

Ja na guarta disciplina, Senge et al. tratam da aprendizagem em eguipe, representada pela 
uniao de pessoas em torno de urn objetivo comum. A guestao do grupo e fundamental para as 
organizagoes de aprendizagem; o fato e gue a organizagao so tera capacidade de aprender se 
os grupos forem capazes de aprender. 

Aprendizado em grupo e o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade 
de urn grupo criar resultados que seus membros realmente desejam. Ele se desenvolve 
a partir da criagao de urn objetivo comum e tambem do dominio pessoal, pois equipes 
talentosas sao formadas por indivfduos talentosos (SENGE et al., 1994, p. 62). 

Nesse caso, quando as eguipes estao realmente aprendendo, alem de produzirem resultados 
extraordinarios em conjunto, seus integrantes tambem se desenvolvem com maior rapidez 
no sentido individual. Para tanto, e fundamental a guestao do feedback, tendo em vista a 
mudanga dos modelos mentais. A percepgao gue as pessoas possuem de si mesmas nao e 
necessariamente a gue as pessoas gue convivem com elas imaginam. Portanto, o feedback 
e uma forma de conhecer melhor a si mesmo (dominio pessoal) a partir da contribuigao e da 
convivencia com outras pessoas. Esse fato contribui para a construgao de urn individuo mais 
maduro e apto ao aprendizado, desde gue se observe a guestao fundamental da flexibilidade, ou 
seja, e necessario estar preparado para receber essas informagoes e saber como administra-las. 
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Atraves do dialogo as pessoas aprendem a reconhecer os padrdes de interagao 
que prejudicam o aprendizado em grupo. Isto e, a partir de feedbacks as pessoas 
constroem ideias e modificam seus modelos mentais visando o domfnio pessoal, 
crescimento individual, do grupo e, consequentemente da organizagao. trabalho em 
grupo proporciona, ainda, uma troca muito grande em termos de experiencias. Este fato 
contribui para o desenvolvimento do indivfduo e do proprio grupo. Assim, as pessoas 
passam a enxergar a situagao sob urn prisma mais amplo e comegam a desenvolver o 
pensamento sistemico (SENGE etal., 1994, p. 63). 

E, finalmente, a quinta disciplina, o raciocinio sistemico, que e identificado pela capacidade 
de enxergar inter-relagoes, e nao apenas cadeias lineares de causa e efeito, e de distinguir a 
complexidade de detalhes da complexidade dinamica. Segundo Fleury e Fleury (1995, p. 13), 

o pensamento sistemico constitui urn modelo conceitual, composto de 
conhecimentos e instrumentos, desenvolvidos ao longo dos ultimos 50 anos, que 
visam melhorar o processo de aprendizagem como urn todo e apontar futuras diregdes 
para aperfeigoamento. 

Ao referir-se ao raciocinio sistemico, Peter Senge declara que todos os eventos estao interligados 
em urn mesmo esquema e que cada urn deles influencia todos os outros u amarrados por fios 
invisiveis". Ilustrando a situagao, observa-se que o proprio raciocinio de Senge et al. (1994) ao 
referirem-se as Cinco Disciplinas e sistemico. Conforme Fleury e Fleury (1995, p. 15), 

o pensamento sistemico constitui a quinta disciplina, integrando as demais, num 
conjunto coerente de teoria e pratica, o que evita que cada uma seja vista de forma 
isolada, como modismos desenhados para provocar mudangas organizacionais. 

domfnio pessoal e importante para se desenvolver o raciocinio sistemico, tendo em vista a 
conscientizagao dos limites pessoais que interferem na percepgao de escopos mais abrangentes 
do ambiente. No processo de identificagao desses limites, alem do autoconhecimento e 
importante trabalhar a questao do feedback atraves da percepgao que outras pessoas possuem 
de nos, com o intuito de questionar as autoimagens construfdas. Nesse sentido, complementa- 
se a percepgao da realidade a partir da percepgao do indivfduo (autoconhecimento) e do grupo. 

Teixeira (2000), analisando os princfpios que podem reger a implantagao de urn projeto 
de Gestao do Conhecimento, aponta como fundamental o comprometimento da alta 
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diregao da empresa e a sua participagao ativa nas decisoes desse projeto. Nesse caso, 
deve-se fazer urn balanceamento da estrategia de investimento em pessoas e tecnologia. 
A estrategia de implantagao deve buscar o eguilibrio entre a valorizagao do conhecimento das 
pessoas (tacito e explicito) e o uso da tecnologia em geragao, armazenamento, processamento 
e comunicagao de informagoes. 

Outro ponto importante e a enfase gue se deve dar a pesguisa/coleta de informagoes e a sua 
analise/contextualizagao. Urn desbalanceamento em urn ou outro ponto, em detrimento dos 
demais, ira comprometer os resultados finais do processo. 

Na formagao de redes de cooperagao como foruns, grupos de apoio e comites, tanto para 
a orientagao estrategica guanto para coleta e analise de informagoes, e fundamental o 
estabelecimento de uma rede de colaboradores com conhecimento significativo dos temas e 
das areas para as guais o processo de Gestao do Conhecimento estara direcionado. E atraves 
dessa rede gue sera agregada inteligencia ao processo. Essa rede pode ser interna e/ou externa 
a empresa, envolvendo as diferentes eguipes, bem como parceiros, clientes e fornecedores. 

E fundamental a identificagao e o uso adeguado de tecnologia como suporte ao processo de 
Gestao do Conhecimento. A ausencia de recursos e ferramentas, bem como sua aplicagao 
inadeguada, podem comprometer e ate inviabilizar o resultado final do projeto. Para Teixeira 
(2000), numa estrutura organizacional adeguada, a eguipe responsavel pelo processo de Gestao 
do Conhecimento deve estar estruturada e posicionada na organizagao. Uma estrutura e/ou 
posicionamento inadeguados podem dificultar o acesso aos recursos e fontes de informagao, 
comprometendo o resultado final do processo. 

E importante tambem a orientagao estrategica sobre os temas de interesse para o processo de 
Gestao do Conhecimento e e fundamental para resultados uteis, factiveis e atualizados. Uma 
falta de orientagao e uma definigao inadeguada de temas podem comprometer a gualidade e a 
utilidade dos resultados finais. 

A gualidade das fontes de informagao e seu acompanhamento sistematico sao cruciais para 
a gualidade e a confiabilidade dos resultados do processo de Gestao do Conhecimento, por 
isso e importante selecionar os indicadores de performance gue sejam adeguados ao processo 
e ao desempenho e gue possibilitem o reflexo da eficiencia e da eficacia. A definigao desses 
indicadores devera ser uma orientagao estrategica para o processo, e sua medigao devera ser 
reportada periodicamente para a diregao da empresa, num contexto de avaliagao. 
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Nao pode ser deixada de lado a conexao com a comunidade de clientes e o monitoramento de 
suas expectativas e satisfagao com os resultados. Esse contato sera feedback fundamental para 
monitoragao e melhoria no processo global. Fatores como a identificagao de urn perfil profissional 
da equipe, seja por treinamento, contratagao ou terceirizagao, e crucial para a implantagao bem- 
sucedida do processo de Gestao do Conhecimento na empresa. 

E, finalmente, deve-se ter atengao aos aspectos legais e eticos quanto a coleta e divulgagao 
de informagoes; esses procedimentos devem estar amplamente amparados pela empresa nos 
seus aspectos jundicos, de acordo com a legislagao em vigor e as normas aplicaveis. 

A Gestao do Conhecimento nao e urn fim em si. A propria empresa so existe para atingir seus 
objetivos, cumprir sua missao e realizar uma certa visao de negocio. Entao, nada mais justo do 
que a estrategia para a Gestao do Conhecimento refletir a estrategia competitiva da empresa. 
Do contrario, passa a ser mais urn projeto que ira gastar dinheiro, causar confusao e frustrar 
expectativas. Numa visao de future em muitos ramos de atividade, pode-se encarar a Gestao 
do Conhecimento como uma estrategia de negocio em si. Embora seja verdade que nunca e a 
hora errada de fazer a coisa certa, essa abordagem mais radical da Gestao do Conhecimento 
talvez seja pretensiosa demais para a grande maioria das empresas (TEIXEIRA, 2000). 

As empresas que perceberem primeiro o potencial dessa mudanga irao ocupar posigoes de 
destaque num novo ciclo economico. Investir em Gestao do Conhecimento so e positivo para 
aquelas empresas que estejam pensando a longo prazo, que pretendam ainda estar no negocio 
daqui a muitos anos. No curto prazo, esse tipo de iniciativa nao alcanga seu real objetivo (mudar 
o modelo de negocio e de organizagao). 

3.2 A importancia da Comunicacao Interna 

A cultura organizacional e formada por crengas, valores, mitos e personagens que interagem 
entre si e se expressam atraves de comportamentos dos membros de uma organizagao. 
Segundo Bekin (1995), toda a informagao disseminada no ambiente da organizagao tern que 
gerar feedback, ou seja, a informagao deve se transformar em dialogo entre os colaboradores 
no ambito da organizagao. Nesse sentido, a comunicagao vem suprir uma necessidade 
organizacional, valorizando as relagoes internas organizacionais e fazendo com que os 
colaboradores conhegam melhor a empresa onde trabalham, bem como os setores que a 
compoem, as atividades exercidas e quern as desenvolve. 
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Essa postura faz com que a produgao cresga - gerando urn reconhecimento do esforgo do 
colaborador junto a equipe administrativa e a alta gestao - assim como a melhoria da qualidade 
de atendimento ao cliente. A missao basica da comunicagao interna e contribuir para o 
desenvolvimento e a manutengao de urn clima positive propicio ao cumprimento das metas 
estrategicas da organizagao e ao crescimento continuado de suas atividades e servigos. Essa 
missao sera atingida pela integragao de metas temporais - definigao de intengoes a serem 
implementadas em espagos de tempo - e pela realizagao de diversos objetivos. 



3.3 Objetivos da Comunicagao Interna como competent para as 
organizacoes 

Sao objetivos diretos da comunicagao interna nas organizagoes: 

motivar e integrar o corpo funcional na cadeia de mudangas organizacionais, 
estabelecendo mecanismos e ferramentas de informagao, persuasao e envolvimento; 

criar climas favoraveis a mudanga de realidade, tomando a organizagao sensivel as 
transformagoes, gragas a energia criativa de seus recursos humanos; 

direcionar as agoes para as metas principals, racionalizar esforgos, priorizar situagoes e 
tomar decisoes ageis e corretas; 

contribuir para o desenvolvimento dos potenciais humanos, construindo as bases de 
uma cultura pro-ativa e fundamentalmente direcionada ao toco do negocio; 

cristalizar os ideais de inovagao e mudangas, pela apresentagao ordenada e sistematica 
dos conceitos, principios da integragao sistemica; 

criar elementos de sinergia intersetores, contribuindo para o desenvolvimento do conceito 
do trabalho cooperative; 

aperfeigoar processo e tecnicas operativas, por meio de comunicagoes claras, 
transparentes e ageis que permitam ao colaborador captar, absorver e internalizar os 
inputs do sistema normativo, tecnologico e operativo; 

reforgar o sistema de decisoes, por meio de urn conjunto de informagoes que se prestem 
a melhorar padroes e criterios decisorios na organizagao; 

apoiar os novos conceitos inseridos no modelo de gestao destacando-se entre eles 
o conceito de unidades de negocios (modelo descentralizado que propicia aos 
departamentos e aos setores certa autonomia para a realizagao de metas e objetivos); 
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• abrir as comunicagoes ascendentes permitindo maior capacidade de vazao 
aos potenciais e energias criativas do corpo funcional, maximizando a forga 
produtiva da organizagao; 

• permitir aos niveis gerenciais maior compreensao, melhor acompanhamento e 
interpretagao das tendencias sociais, alem de uma leitura critica mais adeguada dos 
cenarios politicos e economicos, por meio de comunicagoes especializadas; 

• oferecer maior transparencia aos objetivos e metas da organizagao, facilitando a 
apreensao das abordagens e promovendo maior engajamento dos setores, areas e 
departamentos; 

• exibir imagem forte, pela passagem de urn conceito de fortaleza em movimento capaz 
de superar as dificuldades e os problemas. 

Como afirma Ruggiero (2002), 

nao basta ter uma equipe de grandes talentos altamente motivados. Se ela nao estiver 
bem informada, se os seus integrantes nao se comunicarem adequadamente, nao sera 
possivel potencializar a forga humana da empresa. 

A comunicagao interna nas organizagoes, empresas ou entidades nem sempre foi valorizada 
ou reconhecida como de vital importancia para o desenvolvimento e a sobrevivencia dessas 
instituigoes. Na era da informagao e em urn momento em que a tecnologia e disponibilizada, a 
habilidade no processamento de dados e a transformagao desses dados em informagoes prontas 
para serem usadas na tomada de decisoes representam uma oportunidade valiosa na melhoria 
do processo de comunicagao no mundo dos negocios. So atraves de uma comunicagao interna 
eficiente e que acontece a troca de informagoes, o que posteriormente favorecera a transposigao 
dessas informagoes em conhecimento, traduzindo-se em competencia o desempenho tecnico 
e comportamental dos individuos nos cenarios organizacionais. 

A comunicagao interna deve visar, principalmente: 

• tornar influentes, informados e integrados todos os funcionarios da empresa; 

• possibilitar aos colaboradores de uma empresa o conhecimento das transformagoes 
ocorridas no ambiente de trabalho; 

• tornar determinante a presenga dos colaboradores de uma organizagao no andamento 
dos negocios. 

• facilitar a comunicagao empresarial, deixando-a clara e objetiva para o publico interne 




UNIDADE 3: A COMUNICAQAO COMO COMPETENCIA ESSENCIAL AO MUNDO DO TRABALHO 



3.4 Comunicacao Interna: por que, como e quando deve acontecer 

Sabemos que a comunicagao e o processo de troca de informagoes entre duas ou mais 
pessoas. Desde os tempos mais remotos, a necessidade de nos comunicar e uma questao de 
sobrevivencia. No mundo dos negocios nao e diferente. A necessidade de tornar os funcionarios 
influentes, integrados e informados do que acontece na empresa, fazendo-os sentir-se parte dela, 
fez surgir a comunicagao interna, considerada hoje como algo imprescindivel as organizagoes, 
merecendo, cada vez mais, maior atengao. 

Por meio da comunicagao interna, torna-se possivel estabelecer canais que possibilitem o 
relacionamento agil e transparente da diregao da organizagao com o seu publico interno e entre 
os proprios elementos que integram esse publico. Nesse sentido, entender a importancia da 
comunicagao interna em todos os meios hierarquicos, como urn instrumento da administragao 
estrategica, e uma exigencia para se atingir a eficacia organizacional. 

Possibilitar que esse processo de comunicagao flua de forma eficiente, no momento oportuno, 
de forma que seja atingido o objetivo pretendido, e urn desafio para as organizagoes. A 
comunicagao efetiva so se estabelece em clima de verdade e autenticidade. Caso contrario, 
so havera jogos de aparencia, desperdicio de tempo e, principalmente uma "anticomunicagao" 
no que e essencial/necessario. To rem nao basta assegurar que a comunicagao ocorra. E 
preciso fazer com que o conteudo seja efetivamente aprendido para que as pessoas estejam 
em condigoes de usar o que e informado" (RUGGIERO, 2002). 

Portanto, o trabalho em equipe precisa ser incentivado com uma postura de empatia e 
cooperagao, eliminando-se, assim, os afastamentos e as falhas na comunicagao. envolvimento 
dos colaboradores em todo o processo organizacional, desenvolvendo a capacidade de boa 
comunicagao interpessoal, e condigao imprescindivel ao bom andamento da organizagao. 

Segundo Matos (2005), a falta de cultura do dialogo, de abertura a conversagao e a troca de 
ideias, opinioes, impressoes e sentimentos e, sem duvida alguma, o grande problema que 
prejudica o funcionamento de organizagoes e paises. As comunicagoes administrativas 
consideradas como fontes de comunicagao social e humana encontram os seguintes elementos: 
comunicador, mensagem e destinatario. 

processo de comunicagao envolve no minimo duas pessoas ou grupos: remetente (fonte) 
e destino (recebedor), isto e, o que envia a documentagao e o que recebe. conteudo da 
comunicagao e geralmente uma mensagem e o seu objetivo e a compreensao por parte de 
quern recebe. A comunicagao so ocorre quando o destinatario (quern a recebe) a compreende 
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ou a interpreta. Se a mensagem nao chega ao destino, a comunicagao nao acontece. A 
comunicagao corporativa e urn processo diretamente ligado a cultura da empresa, ou seja, aos 
valores e ao comportamento das suas liderangas e as crengas dos seus colaboradores. 



3.5 Fatores que influenciam a comunicagao 

Para Ruggiero (2002), a gualidade da comunicagao e derivada de alguns pontos considerados 
de suma importancia. 

• Prioridade a comunicagao: gualidade e timing da comunicagao assegurando sintonia 
de energia e recursos de todos com os objetivos maiores da empresa. 

• Abertura da alta diregao: disposigao da cupula de abrir informagoes essenciais 
garantindo insumos basicos a todos os colaboradores. 

• Processo de busca: pro-atividade de cada colaborador em busca das informagoes de 
gue precisa para realizar bem o seu trabalho. 

• Autenticidade:verdadeacimadetudo / ausenciade u jogosdefazdeconta // eautenticidade 
no relacionamento entre os colaboradores assegurando eficacia da comunicagao 
e do trabalho em times. 

• Foco em aprendizagem: garantia de efetiva aprendizagem do gue e comunicado, o 
gue otimiza o processo de comunicagao. 

• Individualizagao: consideragao das diferengas individuals (evitando 
estereotipos e generalizagoes), assegurando melhor sintonia e gualidade de 
relacionamento na empresa. 

• Competencias de base: desenvolvimento de competencias basicas em comunicagao 
(escuta, expressao oral e escrita, habilidades interpessoais) assegurando gualidade 
das relagoes internas. 

• Velocidade: rapidez na comunicagao dentro da empresa potencializando sua gualidade 
e nivel de contribuigao aos objetivos maiores. 

• Adequagao tecnologica: eguilibrio entre tecnologia e alto contato humano assegurando 
evolugao da gualidade da comunicagao e potencializando a forga do grupo. 

Segundo Stoner e Freeman (1999), guatro fatores influenciam a eficacia da comunicagao 
nas organizagoes: 
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7. canais formais da comunicagao; 

2. estrutura de autoridade; 

3. especializagao do trabalho; 

4. propriedade da informagao. 

Muitas vezes, a comunicagao nao acontece de forma eficaz, pois a falta de habilidade do emissor 
e/ou receptor constitui-se numa barreira. Consideram-se barreiras da comunicagao: 

• falta de motivagao e interesse; 

• reagoes emocionais e desconfiangas que podem limitar ou distorcer as comunicagoes; 

• diferengas de linguagem; 

• colaboradores com conhecimentos e experiencias diferentes. 

Para Ruggiero (2002), a qualidade de comunicagao nas organizagoes deve pressupor 
individualizagao do processo em fungao das naturais diferengas entre pessoas quanta ao 
quadro de referenda, nivel de experiencia, amplitude de interesses, grau de motivagao 
etc. A alta diregao de qualquer organizagao precisa conhecer e acreditar no poder da 
comunicagao interna. E atraves dela, com uma boa relagao com o publico intemo, de 
forma eficiente, que a empresa podera transmitir a sua imagem ao seu publico externa pois 
e ele o responsavel por essa imagem. 



3.6 A saude do ambiente intemo 



Urn dos principals desafios dos administradores tern sido o de diagnosticar, com razoavel grau de 
acerto, as causas das insatisfagoes, angustias, frustragoes, tensoes e ansiedades que brotam, 
com frequencia e intensidade, no ambiente intemo das organizagoes. tratamento que se tern 
dado ao chamado clima organizacional (aqui entendido como o agrupar dos comportamentos 
humanos, dos modelos de gestao e politicas empresariais) no Brasil e ainda bastante precario. 

Pode-se inferir que boa parcela dos programas adotados pelas empresas e ineficaz, porque nao 
ha adequados diagnosticos internos. arco de problemas enfeixados pelo clima organizacional e 
frequentemente administrado por visoes particularistas e sentimentos pessoais, sob abordagens 
intuitivas, com poucas tecnicas e profissionais. Observa-se fragil disposigao em sistematizar 
os tipos de problemas, agrupa-los em categorias diferenciadas, medir sua importancia para 
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o equilibrio intemo e implantar medidas adequadas. Constituent entre outras, distorgoes que 
devem ser avaliadas e tratadas em escalas proprias: 

inadequaqoes nos proqramas de beneficios (medicos, odontoloqicos, hospitalares, 
sociais); 

frustraqoes do corpo funcional ante a politica de promogao; 

pouca clareza e transparencia normativa; 

dificuldades nas comunicagoes intersetoriais e departamentais; 

exaqerada massa de papeis obstruindo os canais intemos; 

inexistencia de articulagao no fluxo vertical de comando; 

tensoes criadas pela aqilidade da rede de boatos. 

Conhecer onde comega e onde acaba cada questao e fundamental, para que se tome a melhor 
decisao e se encontre a solugao mais eficaz. A tentativa, portanto, de estabelecer uma completa 
lista de situagoes compreende o primeiro passo de urn proqrama na area de clima orqanizacional . 

Dividir as situagoes por cateqorias e o passo sequinte, a fim de que o assunto possa ser 
entendido em sua dimensao tecnica, humana, qrupal e normativa. Medir a intensidade das 
diverqencias, identificar sua frequencia junto aos diversos seqmentos de empreqados e 
estabelecer cruzamentos entre os problemas levantados e outra etapa, so cumprida com 
competencia quando se realiza uma investiqagao em profundidade. 



3.7 Sistema de Informacao Gerencial, Monitoramento Ambiental e 
Inteligencia Competitiva: ferramentas auxiliares a excelencia da 
comnnicacao interna nas organizacoes 

sistema de informagao tern papel de extrema relevancia, no sentido de que deve estar a 
servigo dos objetivos e fungoes da orqanizagao, subsidiando o processo qlobal e os varios niveis 
de agao, de acordo com a dinamicidade que caracteriza a administragao de uma empresa. 
Assim, o sistema de informagao se insere no processo dinamico e continuo de decisao e agao, 
oferecendo informagao diferenciada para cada nivel de decisao a ser tomada. 




UNIDADE 3: A COMUNICAQAO COMO COMPETENCIA ESSENCIAL AO MUNDO DO TRABALHO 



Nesse contexto, e fundamental para a empresa dispor de ferramentas que permitam monitorar 
o que esta acontecendo, transformando desafios e ameagas em oportunidades de neqocios, 
reduzindo o nivel de risco. E esse e urn dos papeis desenvolvidos pelo Sistema de Informagao 
Gerencial, que, apoiado pelo Monitoramento Ambiental e pela Inteliqencia Competitiva - alem 
do auxilio da comunicagao interna bem estabelecida e desenvolvida - e urn dos pilares 
indispensaveis nas estrateqias de concorrencia empresarial. 

3.7.1 Sistema de Informagao Gerencial 

Os sistemas de informagao podem auxiliar as empresas a suprirem a necessidade de 
informagoes internas e externas em urn curto espago de tempo, advinda das rapidas 
mudangas que ocorrem no mercado. Sem informagoes, as empresas nao consequem tomar 
decisoes adequadamente, nem interaqir apropriadamente no ambiente em que se encontram, 
o que prejudica seu desempenho. 

Sistema de Informagao Gerencial (SIG) pode ser definido como urn sistema de pessoas, 
equipamentos, procedimentos, documentos e comunicagoes, que coleta, valida, executa 
operagoes, transforma, armazena, recupera, apresenta dados para uso no planejamento, 
orgamento, contabilidade, controle e em outros processos qerenciais para varios propositos 
administrativos. Os sistemas de processamento de informagoes tornam-se sistemas de 
informagoes qerenciais quando sua finalidade transcende uma orientagao para processamento 
de transagao, em favor de uma orientagao para a tomada de decisao. 

Levando em consideragao que o contexto empresarial atual, altamente competitivo, exiqe 
que as orqanizagoes se voltem cada vez mais para o seu ambiente extemo, demandando o 
monitoramento das variaveis exoqenas, que compreendem clientes, fomecedores, distribuidores, 
concorrentes, politica, economia, tecnoloqia e tendencias sociais e mercadoloqicas, o executivo 
nao pode mais apenas apoiar-se no SIG de sua empresa para tomar decisoes; ele precisa recorrer 
a sistemas que monitorem informagoes do ambiente externo. Sistema de Monitoramento 
Ambiental constitui urn sistema complementar e de apoio ao Sistema de Informagao Gerencial. 

3.7.2 Monitoramento Ambiental 

Ultimamente, a medida que a competigao se acentua em praticamente todos os mercados, 
os executivos passam a se interessar mais por dados externos do que por dados operacionais 
do dia a dia da empresa. As informagoes sobre o ramo de atividade em que a empresa opera 
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se tornam cada vez mais importantes. Os executivos passam a necessitar de sistemas que 
monitorem, coletem e analisem essas informagoes que o ambiente externo qera e que sao de 
interesse para o planejamento estrateqico da empresa. 

A esse "processo" de coleta de dados externos da-se o nome de Monitoramento Ambiental, 
considerado o passo sequinte na escala dos sistemas de informagao de apoio aos executivos 
(BRAGA, 1998). Esse nivel de necessidade de informagao, com urn escopo de fora para dentro 
da orqanizaqao, refere-se ao meio orqanizacional em que a empresa esta inserida, incluindo 
informagoes sobre concorrentes, governo, consumidores e tendencias de mercado. 



De acordo com Braqa (1998), em termos conceituais, o processo de Monitoramento Ambiental 
e simples e deve identificar, acompanhar e analisar sinais de alarme precoce no ambiente. Esses 
sinais sao os precursores de tendencias e eventos emerqentes que possam ter relevancia 
futura no desenvolvimento dos neqocios da orqanizaqao, por isso precisam ser selecionados 
cuidadosamente entre a abundancia de informagao bruta existente e analisada, antes que se 
executem previsoes detalhadas para caracterizar as tendencias e os eventos emerqentes, e 
para especular sobre suas provaveis consequencias para a orqanizaqao. 

Monitoramento Ambiental e urn dos tocos da Inteliqencia Competitiva, na medida em que 
esta e urn processo que transforma informagao bruta em inteliqencia. Ou seja, ele e urn esforgo 
sistematico e orqanizado pela empresa para observaqao, captagao, analise e recuperagao de 
informagoes sobre o ambiente economico, tecnoloqico, social e comercial, indicando ameagas 
ou oportunidades, enquanto o Sistema de Inteliqencia Competitiva e o processo orqanizacional 
de coleta e analise sistematica dessas informagoes monitoradas, disseminadas como inteliqencia 
aos seus usuarios, em apoio a decisao, nos niveis estrateqicos e taticos. 



3.7.3 Sistema de Inteligencia Competitiva 



Teoricamente, todas as orqanizagoes tern acesso as mesmas informagoes, que atualmente 
estao disponibilizadas em qrande volume, o que pode ser utilizado como vantaqem competitiva 
por alqumas orqanizagoes e funcionar como barreira para outras. Embora as orqanizagoes 
estejam plenas de informagao, raros sao os casos em que a informagao disponivel 
e transformada em inteliqencia. 

diferencial e selecionar e analisar essa profusao de informagoes, transformando-as em 
inteliqencia, de modo que as orqanizagoes possam se adaptar as exiqencias do ambiente no 
qual estao inseridas. Portanto, as principals fungoes da Inteliqencia Competitiva sao justamente 
a identificagao de oportunidades ainda emerqentes que qeram necessidades, bem como 
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a capacitagao da empresa no sentido de obter vantagens competitivas para atender as 
necessidades advindas das novas oportunidades no melhor tempo possivel. 

A incorporagao dessas reflexoes pelos dirigentes das organizagoes contribuira para gue os 
metodos de monitoramento da informagao sejam entendidos e praticados como urn processo 
dinamico e continuo de coleta, analise, avaliagao e sintese da informagao, possibilitando gue a 
Inteligencia Competitiva seja utilizada como recurso estrategico na tomada de decisoes. 
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UNIDADE4: 



UDERANCA: A COMPETENCE PROFISSIONAL FOR EXCELENCIA 



Nesta unidade serao abordados os seguintes topicos: 

Lideranga enguanto competencia profissional essencial 

Contextual izagao historica sobre lideranga 

Teorias e perspectivas atuais 

Estilos, papeis e responsabilidades da lideranga 

Habilidades e caractensticas da lideranga segundo diversos autores 



4.1 Contextualizacao historica sobre lideranca 



Embora reconhecida como essencial a todo tipo de organizagao humana, a lideranga nao 
obteve muita atengao dos primeiros estudiosos da administragao. Inicialmente voltada para a 
tarefa, segundo os trabalhos de Taylor e posteriormente a estrutura organizacional, segundo 
os de FayoL foi somente por volta da decada de 1930, com o advento da Teoria das Relagoes 
Humanas, gue a ciencia administrativa passou a priorizar as pessoas e seus relacionamentos 
sociais, em detrimento de aspectos tecnicos e formais das organizagoes. 

Na Teoria Classica, a lideranga era considerada apenas sob o aspecto de autoridade 
formal vinculada ao cargo de chefia e suas relagoes com os subordinados. A Teoria das 
Relagoes Humanas resgatou a existencia e a influencia das liderangas informais nos grupos 
de trabalhadores, atuando paralelamente ao poder formal. A lideranga se tornou, desde 
meados do seculo XX, urn dos temas administrativos mais pesguisados e estudados pelos 
academicos, e diversas teorias foram desenvolvidas, com o intuito de melhor compreender as 
relagoes entre Kderes e subordinados. 

A lideranga e urn tema importante para administradores devido ao papel fundamental gue 
os Kderes representam na eficacia do grupo e da organizagao (STONER; FREEMAN, 1999). 
Lideranga pode ser definida como o processo de dirigir e influenciar as atividades 
relativas as tarefas dos membros dos grupos. estudo desse tema vem sendo 
realizado atraves de tres abordagens: 
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a. baseada nos tragos; 

b. comportamental ou funcional; 

c. contingencial ou situacional. 

primeiro esforgo sistematico para compreender a lideranga, realizado por psicologos e outros 
pesquisadores, foi a tentativa de identificar as caractensticas e os tragos pessoais, fisicos, 
mentais e culturais dos Kderes, tentativa essa que ficou conhecida como "teoria dos tragos". 

Os pesquisadores, na procura das caractensticas mensuraveis da lideranga, utilizaram dois 
procedimentos: 

7. comparar as caractensticas das pessoas que se revelaram como Kderes com as das 
pessoas normais; 

2. comparar as caractensticas dos Kderes eficazes com as dos Kderes ineficazes. 

A abordagem baseada nos tragos mostrou-se pouco util, ja que nenhuma combinagao de 
caractensticas distinguia consistentemente os Kderes dos nao Kderes, ou os eficazes dos 
nao eficazes. Essa teoria falhou ao nao levar em consideragao a influencia e a reagao dos 
subordinados e a situagao em que a lideranga se efetiva. 

Embora tenha permanecido desprezada durante muitos anos, a "teoria dos tragos" voltou a 
ser utilizada a partir da decada de 1980, em especial nas pesquisas que estudavam tragos 
relacionados a eficacia e ao sucesso em situagoes organizacionais especificas. Nesse periodo, 
destacaram-se, tambem, os estudos sobre Kderes corporativos fortes e sua capacidade de 
desenvolver urn senso compartilhado de valores e da missao entre seus subordinados. A 
medida que se evidenciava a dificuldade em isolar tragos ou caractensticas que distinguissem 
os Kderes eficazes, os pesquisadores passaram a tentar identificar os comportamentos que 
pudessem determinar o seu sucesso. 

A abordagem comportamental, surgida no pos-guerra, concentrou-se nas fungoes e nos 
estilos de lideranga. Os pesquisadores descobriram que tanto as fungoes relativas as tarefas 
quanto as fungoes de manutengao devem ser realizadas por urn ou varios membros do grupo, 
para que este funcione bem. 

Estudos sobre os estilos de lideranga distinguiam, por urn lado, uma estrutura orientada para a 
tarefa - autoritaria ou de iniciagao - visando a diregao e a produgao e, por outro lado, urn estilo 
centrado no empregado - democratico ou participativo - dando apoio as necessidades deste e 
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as necessidades de manutengao do grupo. Dessa forma, deduzia-se que os comportamentos 
poderiam ser aprendidos. Assim, pessoas treinadas nos comportamentos de lideranga 
apropriados seriam capazes de liderar com maior eficacia. 

Embora a abordagem comportamental parecesse ir alem da teoria dos tragos, a diferenga 
fundamental e que oferecia uma lista de estilos ou comportamentos, em vez de uma lista de 
tragos pessoais. Alguns estudos passam a sugerir, entao, que a eficacia de urn estilo de lideranga 
em particular depende das circunstancias em que ele e usado. 

Em algumas situagoes, o Kder autoritario, voltado para a tarefa (por exemplo, nas agoes militares) 
eraconsiderado mais eficaz; em outras, entretanto, era necessario urn estilo em que predominasse 
a consideragao (como o Kder ocupado em missoes sociais ou religiosas) . De acordo com Stoner 
e Freeman (1999, p. 361), "a escolha do estilo de lideranga deve ser influenciada por varias 
forgas que existem no administrador, nos subordinados e na situagao de trabalho". 

A dificuldade em isolar tragos ou comportamentos de lideranga universalmente eficazes levou os 
pesquisadores a tentarem determinar as variaveis situacionais que tornariam urn estilo de lideranga 
mais eficaz que outro. As principals variaveis situacionais identificadas foram a personalidade 
e a experiencia passada do Kder; as expectativas e o comportamento dos superiores; as 
caractensticas, expectativas e o comportamento dos subordinados; as exigencias das tarefas; a 
cultura e as politicas da organizagao; as expectativas e comportamento dos pares. 

A abordagem contingencial tenta identificar quais desses fatores situacionais sao mais 
importantes e prever o estilo de lideranga que sera mais eficaz numa determinada situagao. 
Segundo Bowditch e Buono (1992), entre os trabalhos a esse respeito, destacam-se os de 
Fiedler e Hersey-Blanchard. Segundo o modelo de Fiedler, as variaveis situacionais basicas 
sao as relagoes Kder-membros (o relacionamento pessoal que o Kder tern com os membros do 
grupo, em termos de confianga e respeito), a estrutura da tarefa (ate que ponto a tarefa do grupo 
esta definida) e o grau de poder do cargo do Kder sobre seus subordinados. 

Esse modelo preve qual tipo de Kder sera mais eficaz nas oito combinagoes possiveis dessas 
variaveis. Dessa forma, as relagoes entre Kder e subordinados podem ser boas ou mas; as tarefas 
estruturadas ou nao, e o poder do cargo do Kder pode ser grande ou pequeno, combinado 
com urn estilo de gerencia voltado para a tarefa ou para o relacionamento. A abordagem 
caracterizada por Fiedler sugere que os estilos de lideranga sao relativamente inflexiveis. 
Portanto, ou os Ifderes devem estar adequados a uma situagao particular ou a situagao deve ser 
mudada para se adequar ao Kder. 
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A teoria situacional de Blanchard e Hersey (1986), conhecida como u teoria do ciclo de vida", 
sugere que o estilo de lideranga deve variar de acordo com a maturidade dos subordinados 
em relagao a tarefa a ser realizada. Maturidade e entendida, no caso, como a capacidade e 
disposigao da pessoa em assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento, sua 
vontade de realizar e sua experiencia relacionada com o trabalho. 

relacionamento administrador / subordinado passa por quatro fases a medida que 
os subordinados desenvolvem motivagao para a realizagao e a experiencia. Ha urn 
estilo diferente de lideranga adequado para cada fase. Para subordinados imaturos, que 
nao conhecem a tarefa e nao apresentam seguranga, o estilo apropriado de lideranga 
e o de determinar o que deve ser feito. 

Aos que apresentam urn pouco de seguranga, mas ainda nao tern a competencia necessaria, 
cabe ao Kder persuadir. Em relagao aos liderados que tern capacidade, mas se mostram 
inseguros, o Kder deve com parti I har, isto e, apoiar suas iniciativas e participar junto com eles 
das tomadas de decisao. Quanta aqueles que apresentam elevada maturidade, isto e, sao 
competentes e seguros, o estilo de lideranga recomendado seria o de delegar. Kder pode ser, 
ainda, o responsavel pela identificagao dos problemas, mas seus liderados irao desenvolver as 
solugoes, requisitando pouco apoio ou direcionamento. 



4.2 Perspectivas atuais sobre lideranga 



Segundo Wheatley (1 999), a abordagem situacional vem abrindo espago a uma nova perspectiva. 
A lideranga situacional, gue partia da perspectiva de como a situagao poderia afetar a escolha 
de estilos de lideranga, passa a valorizar a rede de relacionamentos em gue essa lideranga esta 
inserida. As habilidades de lideranga vem adguirindo uma inclinagao relacional. 

Os Ifderes estao sendo encorajados a incluir grupos de interesse, a evocar a subordinagao 
inteligente a lideranga, a delegar poderes. Observa-se gue o contexto e estabelecido pelos 
relacionamentos envolvidos. Nao se pode tentar influenciar uma situagao sem levar em conta a 
complexa rede de pessoas gue contribuem para a organizagao. 

No contexto atual, os rapidos, e por vezes imprevisiveis, movimentos ambientais - nas esferas 
politica, economica, social e legal - conduzem as empresas para a continua transformagao. 
Dessa forma, todos os integrantes da empresa devem ter a capacidade de produzir respostas 
rapidas. Isso exige, cada vez mais, trabalho em eguipe. Este, por sua vez, exige lideranga eficaz. 
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Liderar significa compartilhar objetivos, ouvir sugestoes, delegar poder, informal debater, 
mobilizar esforgos, transformar grupos em verdadeiras eguipes. Conseguentemente, o incentivo 
ao crescimento de pessoas toma-se pressuposto cada vez mais necessario, importante e 
valorizado. Os Kderes se revelam no exercicio da lideranga. Kder gue promove a verdadeira 
gestao participativa ultrapassa as fronteiras da empresa e amplia a interagao com a sociedade. 
Como conseguencia, ocorre o aumento da competencia profissional de cada colaborador. 

Para Kuczmarski (1 999), cabe ao Kder uma serie de iniciativas para exercer a efetiva lideranga. A 
primeira diz respeito ao estabelecimento de relacionamentos. A principio, e necessario gue haja 
a real intengao em estabelecer o relacionamento. Esse desejo tern de ser visivel e sentido pela 
outra pessoa. Kder deve demonstrar estar disponivel para conhecer melhor o outro individuo, 
seja atraves de palavras, atos ou emogoes, expressando o interesse verbalmente, passando 
tempo com a outra pessoa e fazendo a ela perguntas pessoais. Para tanto, e necessario 
despender tempo com a pessoa de tres formas: trabalhando juntos; socializando fora do local 
de trabalho (as conversas sao geralmente mais enriguecedoras e satisfatorias do gue ao redor 
de uma mesa de reunioes) e interagindo dessa forma constantemente. 

Cabe a ambas as partes, entretanto, tomar atitudes gue visem o cultivo do relacionamento. As 
agoes falam mais alto gue as palavras; relacionamentos reguerem participagao interativa da 
parte das pessoas envolvidas. Todos os membros do grupo sao responsaveis pela formagao 
do relacionamento pessoal, pois ha necessidade de reciprocidade para seu estabelecimento. 

Alem de estabelecer e cultivar os relacionamentos, o Kder deve conhecer as metas pessoais de 
cada membro do grupo e suas necessidades e ajudar a satisfaze-las. A partir dai, deve definir 
as novas necessidades e exigencias do grupo, encorajando uma estrutura gue possibilite as 
pessoas compartilharem construtivamente seus interesses. Os Kderes sao responsaveis por 
monitorar e coordenar esse processo dinamico e ajudar o grupo a satisfazer as necessidades 
pessoais e os reguisitos organizacionais. 

Os membros do grupo e os Kderes devem conhecer os pontos fortes e fracos uns dos outros. 
Kder deve saber como motivar e como pode decepcionar seus seguidores. A nao ser gue o 
Kder descubra o talento e o potencial inato de cada elemento do grupo, jamais podera dispor 
do seu potencial maximo. 

Tambem e fungao do Kder conduzir os eventuais conflitos. conflito e parte normal de 
gualguer serie de interagoes. Kder nao deve resolve-lo nem se tomar seu mediador formal. A 
administragao do conflito e uma oportunidade de crescimento para o grupo. Em situagoes de 
conflito, urn membro do grupo pode intervir para solucionar a situagao, e isso o torna Kder. Se o 
Kder formal intervier, essa oportunidade se perdera. 
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Para Kuczmarski (1999), lideranga resulta em fazer com que as pessoas ajam por meio de urn 
grupo. Isso requer que uma diregao seja dada ao esforgo do grupo e que o compromisso seja 
tornado por seus proprios membros. A autora considera que lideranga e a responsabilidade por 
urn grupo. Se nao houver grupo, nao ha necessidade de Kder. Pelo fato de todos trabalharem 
em grupos, todos precisam de habilidades de lideranga. "A lideranga aprendida e urn processo 
continuo. A pessoa nao se torna repentinamente urn Kder, nem para de aprender as habilidades 
de lideranga" (KUCZMARSKI 1999, p. 181). 

conceito do ambiente de trabalho como educador se baseia na ideia de que a lideranga e 
responsabilidade de todos os membros do grupo e nao apenas de urn determinado elemento. 
Ela e aprendida quando os individuos interagem em urn grupo - quando relagoes pessoais sao 
formadas e a confianga desenvolvida. Mas o grupo deve ser participative dar apoio e demonstrar 
constantemente essa confianga. 

Os Kderes precisam servir como professores. No processo de gerenciamento de aprendizado, 
devem extrair informagoes dos participates, mante-los envolvidos e dedicados ao aprendizado 
e reconhecer seus progressos. A enfase esta no que o aprendiz assimila. Ele e a pessoa mais 
importante no processo e nao o Kder, a quern cabe ajuda-lo a adquirir habilidades, conhecimentos 
e tecnicas e integrar essa informagao a uma aplicagao da vida real. Sao estes os estagios do 
gerenciamento do aprendizado: 

• Descoberta: descobrir o que a pessoa ja sabe antes de tentar "ensina-la". aprendizado 
deve ser relevante para o aprendiz. 

• Ensino: o material deve ser u apresentado" usando a modalidade mais conveniente entre 
ouvir, ver, experimentar, escrever e fazer. 

• Aplicagao: dar ao aprendiz a oportunidade de usar o que aprendeu, para que o Kder 
possa perceber se o aprendizado ocorreu ou nao. aprendiz descobre se aprendeu 
corretamente e avalia seu proprio desempenho. Ele assume a responsabilidade pelo 
proprio aprendizado. 

desempenho dos empregados deve ser uma responsabilidade compartilhada e nao apenas 
uma questao de fracasso ou sucesso individual. A forga de trabalho nao deve apenas responder 
a diretivas de cima para baixo. Os empregados querem ter autonomia {empowerment), querem 
aceitar responsabilidade coletiva pelo estabelecimento de valores e normas, definindo sua 
cultura e aprendendo a liderar. 
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A firm de facilitar o crescimento pessoal e o desenvolvimento da lideranga, o ambiente de trabalho 
deve ser aberto e receptive Ambientes autocraticos nao ensinam lideranga. Pelo contrario, 
induzem os membros do grupo a agoes ou atitudes que quase sempre refletem os interesses 
do Ifder, em detrimento dos interesses grupais. Wheatley (1999) considera que, em algumas 
organizagoes, certos valores e formas de fazer negocio podem ser identificados em qualquer 
dos seus membros, seja num operario ou num gerente senior. Essa similaridade e encontrada 
em toda a organizagao, apesar da complexidade de fungoes e niveis. 

que molda o comportamento nessas organizagoes e a combinagao entre expectativas de 
comportamento aceitavel, expressas de modo simples, e a liberdade concedida as pessoas 
de se firmarem de maneira nao determinista. Essas organizagoes aprenderam a confiar nos 
fenomenos naturais organizadores. Elas contam com o poder de principios ou valores diretores, 
cientes de que estes constituem influencias suficientemente vigorosas sobre o comportamento, 
para tornar cada funcionario urn representante desejado da companhia. 

Baseada nessas ideias, Wheatley (1 999) lembra a importancia da existencia de principios diretores 
simples: visoes orientadoras, valores fortes, crengas organizacionais - as poucas regras que as 
pessoas podem usar para moldar seu comportamento. A tarefa do Ifder e comunica-las, mante- 
las sempre presentes e claras, permitindo as pessoas a liberdade de agirem dentro do sistema. 

Devido a rapidez com que as mudangas ocorrem no contexto em que as organizagoes estao 
inseridas, e crescente a necessidade, manifestada pelos empregados, de maior direcionamento 
eorientagao por parte de seus Kderes (BORNSTEIN; SMITH, 1996). Assim, Kderes possuem uma 
clara visao da organizagao e o direcionamento a ser dado, sao capazes de comunicar essa 
visao para partilha-la com outros. E, desse modo, conseguem que trabalhem juntos como uma 
unidade, cada urn dando o melhor de si para a realizagao dessa visao. 

Urn Ifder com intengao de servir pode proporcionar esperanga e ser urn exemplo para aqueles 
que estao em busca de diregao e objetivo para suas vidas e desejam realizar e colaborar. 
Nenhuma empresa pode funcionar com sua capacidade plena sem que seus funcionarios 
confiem nos acordos e nos compromissos assumidos por seus Kderes. Os Kderes devem manter 
as promessas feitas aos seguidores, mesmo que isso represente sacrificio e risco pessoal. 

Lideres servidores ouvem e aprendem com aqueles que sao liderados. Eles circulam, 
conversando e ouvindo pessoas em todos os niveis da organizagao. Devem estar 
dispostos a se colocar no lugar das outras pessoas. Por fazerem acontecer atraves das 
pessoas, os Kderes devem ser generosos na delegagao de autoridade e responsabilidade. 
Usurpar a capacidade de urn subordinado tomar uma decisao consiste em grave erro e uma 
injustigado superior (POL^\RD, 1996). 
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As equipes sao o espago ideal para prover os individuos de oportunidades para praticarem 
suas habilidades de lideranga, administrar conflitos, formar e manter urn senso de 
comunidade ou cultura de grupo ao estabelecer valores compartilhados. A satisfagao e o 
compromisso dos empregados com a organizagao dependem de existirem ou nao valores 
compartilhados em sua cultura. 

Os Kderes devem fazer comunicagoes a seus empregados e solicitar suas sugestoes. Juntos, 
devem estabelecer uma visao e desenvolver valores que vao facilitar a realizagao dessa visao. 
A boa comunicagao e essencial para que ocorra esse processo. A lideranga e os empregados 
devem comunicar apoio as suas culturas, enviando mensagens coerentes uns aos outros. A 
comunicagao tern de ser coerente para possibilitar o estabelecimento de normas e valores 
na cultura do ambiente de trabalho. A satisfagao com a cultura interna afeta o desempenho 
externo da organizagao. Se a empresa tiver estabelecido e se concentrado nas normas e valores 
internos, os empregados se sentirao mais positivos a respeito da empresa. Sua performance 
individual melhorara, refletindo no desempenho da organizagao. 

Mostrar intensidade de sentimentos e apoiar a diversidade sao, tambem, iniciativas necessarias 
ao Kder. Lideres baseados em valores sao seguros de si e se sentem confortaveis em expressar 
emogao. Isso significa comunicar seus verdadeiros sentimentos, seja urn elogio positive urn 
dialogo neutro ou uma critica construtiva. Expressar emogao e o primeiro ingrediente da paixao. 
segundo e uma clara demonstragao da fe e da convicgao relativa aos objetivos. Os Kderes 
que demonstram intensidade de sentimentos tendem a manifestar urn carisma que entusiasma 
e motiva todos a sua volta. Paixao inclui o reconhecimento dos individuos - como sao e quern 
sao. Uma crenga forte na diversidade e o apoio ao pluralismo promovem uma lideranga que 
legitima o valor e o respeito por todos os individuos da organizagao. 

Dirigentes empresariais eficazes, que pretendem construir organizagoes duradouras, devem ter 
a capacidade de cultivar a proxima onda de Kderes, ou suas contribuigoes certamente nao 
durarao mais do que sua presenga fisica na empresa. Como enfatizou Pree (1994), a arte da 
lideranga concentra-se, em larga escala, em zelar pelo progresso da organizagao; em langar 
e desenvolver novos Kderes que velarao pelo futuro para alem do seu propria Numa epoca 
em que a lideranga e crucial a sobrevivencia das organizagoes, existe uma grave carencia de 
pessoas qualificadas para liderar. 

Existe uma crise no desenvolvimento de liderangas. Os metodos tradicionais utilizados para 
treinar e educar executivos nao acompanharam o ritmo das mudangas que ocorriam no mundo. 
Da mesma forma, as experiencias e o desenvolvimento na fungao nao produziram a lideranga 
de que as organizagoes precisavam. 
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4.3 As caracteristicas e habilidades de lideranpa segundo 
diversos autores 

que e importante para ser urn bom lider? Quais sao as habilidades necessarias para gerir 
diversos niveis de grupos de trabalho? Diversos pesquisadores ja estudaram as habilidades, 
caracteristicas ou atributos de lideranga. No Brasil, relatos a respeito do tema surgiram no firm 
dos anos 1990. 

Sao apresentadas, a seguir, as ideias de alguns deles, consideradas significativas 
paraesta investigagao. 

Lideranga segundo Naiditch (1998) 

Segundo Naiditch (1998), em pesguisa realizada no fim dos anos 1990, por encomenda 
do Centra de Excelencia Empresarial do Rio Grande do Sul (instituigao mantida por 
grandes empresas gauchas), foram identificadas gualidades e habilidades desejaveis 
nos executivos do final de seculo. 

Os pesguisadores ouviram 136 altos executivos de grandes empresas (faturamento minimo de 
140 milhoes de dolares), localizadas nos estados de Sao Paulo, Parana, Santa Catarina e Rio 
Grande do Sul. Desses executivos, 65,4% sao de empresas de capital estrangeiro. 

estudo concluiu gue as empresas procuravam executivos proativos, habeis nas relagoes 
interpessoais, coordenadores de trabalhos em eguipe, motivados, negociadores, eticos, 
integros, dotados de visao estrategica, capazes de liderar, conhecedores de sua empresa, 
focalizados no resultado e com capacidade de decisao. 

As atitudes ou valores considerados pelos entrevistados como as mais importantes foram, pela 
ordem: predisposigao a negociagao e para correr riscos, criatividade, flexibilidade, motivagao e 
intuigao. Eles tambem desejam contratar pessoas com habilidades para dimensionar o tempo 
adeguadamente, coordenar trabalhos em eguipe, gerenciar inovagao, tratar com culturas 
diversas, antecipar ameagas e oportunidades. 

De acordo com a pesguisa, os executivos devem se preocupar, ainda, em adguirir urn perfil 
generalista, em ter visao global da empresa e urn bom conhecimento de negocios intemacionais, 
processos de aliangas e joint ventures. Devem, tambem, aprender outros idiomas, saber 
manipular informagao por meio de computador e, se for preciso, fazer pos-graduagao. 
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Entre as empresas de controle nacional, a caractenstica mais requisitada era a 
abertura a novas ideias. Ja as de capital estrangeiro preferiam que o executivo tivesse 
predisposigao para correr riscos. 

Lideranga segundo Robert Katz (1974) 

Um dos primeiros estudos a respeito das habilidades de lideranga foi realizado por Robert Katz 
(1 974), que foi professor em Harvard e Stanford, alem de dirigir empresas e atuar como consultor. 
Nesse estudo ele identificou tres grupos de habilidades basicas que o Kder deveria possuir em 
grau variado, dependendo do nivel de administragao gue estivesse exercendo. 

a. Habilidades tecnicas 

Definidas como o entendimento e a proficiencia em uma atividade especifica, gue 
particularmente envolva metodos, processos, tecnicas e procedimentos. Habilidade 
tecnica envolve conhecimento especializado, capacidade analitica e facilidade no uso 
de ferramentas e tecnicas dentro de uma determinada disciplina. 

b. Habilidades humanas 

A habilidade humana e a capacidade gue o Kder deve ter para trabalhar efetivamente 
como membro de um grupo e para obter esforgo cooperativo do grupo por ele liderado. 
A real habilidade em saber trabalhar com outras pessoas deve se tornar uma atividade 
continua e natural, uma vez gue envolve sensibilidade nao so nos momentos de tomada 
de decisao, mas tambem no dia a dia do comportamento de cada um. Para essa 
habilidade ser efetiva, ela deve ser natural e "inconscientemente" desenvolvida e, da 
mesma forma, de modo consistente, ser demonstrada em cada agao do individuo. 

c. Habilidades conceituais 

A habilidade conceitual consiste na capacidade de visualizar o empreendimento 
como um todo, isto e, reconhecer como as varias fungoes na organizagao sao 
interdependentes e como mudangas em cada parte podem afetar todas as demais; 
reconhecer relacionamentos, percebendo se os elementos significativos existentes em 
cada situagao permitem ao Kder ser capaz de atuar proativamente, o gue acarreta um 
fluxo saudavel de cumprimento de atividades em toda a organizagao. 

Pode-se dizer gue a habilidade conceitual incorpora consideragoes dos demais aspectos, 
tecnico e humane Ainda gue o conceito de "habilidade" seja a capacidade de transformar 
conhecimento em agao, o Kder deve ser capaz de transitar entre as tres habilidades, ao 
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desempenharatividades tecnicas (habilidades tecnicas), ter entendimento e motivagao em nivel 
individual e de grupo (habilidades humanas), promover a coordenagao e integragao de todas as 
atividades da organizagao conduzindo para urn objetivo comum (habilidade conceitual). 

Na pratica, essas habilidades encontram-se profundamente inter-relacionadas, sendo dificil 
identificar onde uma termina e a outra comega. Qual a habilidade mais adequada para cada nivel 
da administragao? Em niveis inferiores, a habilidade tecnica ainda e responsavel por muitos dos 
grandes avangos empresariais. A medida que o administrador se move em diregao ao apice da 
piramide organizacional, afastando-se do u processo operacional", a necessidade da habilidade 
tecnica torna-se menos importante, visto que ele ja deve ter preparado os subordinados e pode 
ajuda-los a resolver seus problemas. Ja no topo, a habilidade tecnica pode ate nao mais ser 
necessaria, e o executivo pode ainda ser capaz de atuar eficazmente, se suas habilidades 
humanas e conceituais estiverem bem desenvolvidas. 

Katz (1974) retoma alguns conceitos que haviam sido abordados por Fayol, no que tange as 
fungoes administrativas. Em sua obra Administragao industrial e geral, Fayol (1 950, p. 1 5) conclui 
que u a capacidade principal de urn operario e a capacidade tecnica" e que u a medida que 
se eleva a escala hierarquica, a importancia da capacidade administrativa aumenta enquanto 
a da capacidade tecnica diminui". A habilidade humana de trabalhar com outras pessoas e 
considerada essencial para a administragao efetiva em cada nivel. Entretanto, sua importancia 
seria maior nos niveis mais baixos da hierarquia, nos quais a interagao entre gerentes e 
subordinados e elevada. 



Para o nivel mais alto da administragao, a habilidade conceitual se torna a mais importante de 
todas. Urn diretor-executivo pode ter deficiencias de habilidade tecnica ou humana e, ainda 
assim, ser efetivo, se contar com subordinados que apresentem as demais habilidades em 
grau elevado. Todavia, se sua habilidade conceitual for fraca, o sucesso de toda a organizagao 
podera ser ameagado (KATZ, 1 974). 

Lideranga segundo Decrane Jr. (1996) 

Como elucida Decrane Jr. (1996), embora existam numerosas variagoes no estilo de lideranga 
e abordagens distintas, os atributos fundamentals permanecem constantes na sua maior 
parte. Esses atributos essenciais sao por ele divididos em quatro areas basicas: carater, visao, 
comportamento e confianga. A seguir esses atributos estao explicados detalhadamente. 
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a. Carater 

Lideres verdadeiros sao justos e honestos e, nao apenas em virtude das leis e dos 
regulamentos, sao eticos, abertos e fidedignos. Vitorias de curto prazo podem ser 
alcangadas sem esses atributos, mas a lideranga duradoura e o sucesso - em qualquer 
nivel - sao impossiveis sem eles. Esses tragos fundamentals e basicos se desdobram 
em outras caractensticas. Os lideres sao tambem: 

• imbuidos de humor e humildade e, por natureza, inclinados a tratar com igualdade as 
pessoas nas organizagoes; 

• conscientes e honestos consigo mesmos, assim como em relagao as suas proprias 
potencialidades, fraguezas e esforgos sinceros para melhorar; 

• compreensivos e capazes de respeitar os concorrentes ou adversarios e aprender 
com eles, tanto em situagoes de lideranga guanto em condigoes gerais de negocio; 

• pro-ativos, movimentando-se em diregao as metas de forma determinada e com 
inexoravel resolugao. 

b. Visao 

Os lideres gue serao seguidos conseguem despertar a imaginagao, atraves da visao 
gue leva alem do gue e conhecido, e podem traduzi-la em objetivos claros. Lideres 
empresariais bem-sucedidos definem metas para realizar sua visao. compromisso 
com as metas e, conseguentemente, com a visao, se torna evidente pelas agoes e pela 
continua comunicagao do gue precisa ser feito e por gue. 

Blanchard (1 996) entende gue, para ajudar as pessoas a veneer, o Kder deve ser capaz 
de gerenciar a energia e mudar a condigao fisica delas. Sendo assim, definir a visao 
concentrara a atengao das pessoas e mostrara a diregao. Uma vez definida a visao 
e estando todos compromissados com ela, o papel do Kder e dedicar a atengao a 
fisiologia, isto e, a como as pessoas estao agindo e desempenhando suas atividades na 
organizagao, e alinhar o desempenho delas a visao. 

Ajuda-las a alinhar o comportamento a visao da organizagao solidificara o alcance das 
metas e deslocara a energia na diregao desejada. Isso resulta em uma organizagao onde 
as pessoas nao apenas sabem para onde estao sendo levadas, mas tern autonomia 
para chegar la. Entretanto, 
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o lider devera ser especialista em articular uma visao e motivar os outros com 
urn futuro concebido. Ele descobrira nos valores e crengas compartilhados 
os pilares do compromisso, do contexto e da criatividade. Finalmente, o lider 
delegara responsabilidade real - e esperara que os empregados a utilizem 
(MANDL; SETHI 1996, p. 257). 

c. Comportamento 

Embora os Kderes devam se adaptar a circunstancias especificas e constantemente 
mutaveis, os mais bem-sucedidos demonstram urn conjunto comum de comportamento. 
Esses Kderes 

• agirao e estarao propensos a racionalizar a inercia, com inexoravel determinagao para 
assegurar que a agao seja implementada; 

• criarao e moldarao a mudanga, em vez de aceita-la de forma passiva, e desafiarao 
o status quo; 

• dimensionarao as oportunidades do presente sem comprometer a necessidade de 
investir e construir para o futuro; 

• prosperarao em urn ambiente de trabalho sem fronteiras, focando os resultados, 
sabendo que muito pode ser feito se nao for dada importancia a discussoes estereis 
sobre quern fica com os creditos; 

• avaliarao e desenvolverao pessoas com base nos seus pontos fortes, desempenho 
e potencial; 

• pensarao de forma positiva, jamais desistirao; buscarao a oportunidade 
escondida em cada desafio; 

• darao suficiente enfase ao detalhe para saber se os objetivos estao sendo 
alcangados, ou se o caminho esta correto, sem, entretanto, deter-se ao ponto de 
comprometer os resultados; 

• buscarao o consenso sem ficarem paralisados com a ideia de cometer urn erro ou de 
serem intolerantes com aqueles que os cometem; 

• comunicarao incessantemente - influenciando, estimulando, criticando e ouvindo 
Com extrema clareza, os Kderes transmitem 
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• expectativas bem articuladas, de alto desempenho, para cada e todo membro da 
organizagao, e a crenga de que todos, inclusive o lider, serao avaliados de acordo 
com essas expectativas baseadas no desempenho; 

• compreensao de que a comunicagao e urn processo bilateral, no qual os Kderes 
ouvem, esperam por feedback e novas ideias e sao guiados pela necessidade de 
estimular e influenciar, nao de comandar e controlar; 

• aceitagao do principio de gue membros de eguipe bem informados sao realizadores 
mais motivados e mais fortes, e uma disposigao para se comunicarem com as 
eguipes e alcangar o objetivo com determinagao; 

• confianga e fe nos empregados e o desejo de oferecer oportunidades a gualguer 
pessoa disposta a aceitar a responsabilidade inerente ao dever. 

rf. Confianga 

Urn saudavel grau de autoconfianga possibilita ao lider empreender dificeis iniciativas necessarias 
ao cumprimento das metas. E essa autoconfianga gue faz com gue os Kderes tenham disposigao 
para correr riscos com prudencia, encorajando os demais a correrem riscos semelhantes. 

Os Kderes assumem riscos de forma responsavel - riscos gue se associam convenientemente 
a possiveis recompensas. Lideres verdadeiros sabem o gue e necessario para realizar suas 
visoes e metas, mesmo gue isso signifigue ter de enfrentar resistencias. A autoconfianga do 
lider tambem possibilita gue as pessoas tenham confianga e apoiem o progresso de outros na 
organizagao. Acreditando na imensa capacidade de pessoas com autonomia (empowerment), 
os Kderes liberam essa capacidade, incentivando as eguipes, nao apenas com elogios sinceros e 
reconhecimento, mas tambem fazendo criticas construtivas e aprovando, de forma responsavel, 
u tentativas corajosas", assim como vitorias verdadeiras. 

Lideres autoconfiantes nao se sentem ameagados pelo sucesso dos outros na organizagao. 
Eles elogiam o sucesso dos outros com rapidez e autenticidade e nao desperdigam energia se 
preocupando com a propria posigao ou a de seus colegas na organizagao. Realizar a visao e as 
metas mantem suas mentes ocupadas. 

carater e os atributos encontrados em Kderes verdadeiros sao fundamentals em todos os niveis 
de responsabilidade. As competencias principals da lideranga podem amadurecer, ampliar-se e 
ser aperfeigoadas, a medida gue o escopo de responsabilidades da pessoa aumenta, mas os 
principios basicos da lideranga ajudam pessoas em todos os estagios de responsabilidade de 
liderar(DECRANEJR„ 1996). 
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Lideranga segundo Steere Junior (1996) 

De acordo com Steere Junior (1996 p. 265), parte critica da fungao do Kder e a definigao e o 
desenvolvimento da cultura organizational. Cabe a ele estabelecer os elementos basicos da 
culturaorganizacional: 

• identificar e comunicar os valores e os principios essenciais que orientam o 
comportamento organizacional e a tomada de decisao; 

• especificar comportamentos que exemplifiquem os valores ou principios da empresa 
e liderar pelo exemplo; 

• desenvolver urn metodo pelo qual as pessoas recebam feedback sobre seu 
desempenho, tanto em termos profissionais / financeiros, como comportamentais; 

• assegurar que os sistemas de recompensa e de reforgo - monetarios, como o 
pagamento, ou menos tangiveis, como envolvimento e acesso - sejam coerentes com 
os valores e principios organizacionais, reconhegam e promovam comportamentos 
desejaveis e reprimam os indesejaveis; 

• assumir pessoalmente a responsabilidade de defender a cultura desejada e 
reconhecer a necessidade da redundancia e do reforgo do que e esperado 
e do que e inegociavel. 

Lideres bem-sucedidos devem ter credibilidade pessoal. Os Kderes fidedignos possuem 
habitos, valores, tragos e competencias pessoais que geram confianga e compromisso naqueles 
que dirigem. Devem, tambem, ser capazes de desenvolver competencia administrativa. 
Essa competencia provem de Kderes que podem adaptar, estruturar, implementar e melhorar 
processos organizacionais para atingir metas empresariais. 

Urn Kder deve gerar credibilidade pessoal e competencia administrativa. Com credibilidade 
pessoal, sem competencia administrativa, a lideranga nao se sustenta. No inverso, o Kder nao 
conseguira desenvolver a ligagao emocional, necessaria em penodos de mudangas rapidas e 
turbulentas, e tambem fracassara. Os Kderes que demonstrarem credibilidade e competencia 
gerarao entusiasmo e desempenho, solugao e resultados, compromisso e capacidade. Serao 
pessoas de forte carater, que construirao organizagoes tambem fortes, as quais nao dependerao 
do carater deles para atingir o sucesso. 
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Lideranga segundo Ulrich (1996) 

Para Ulrich (1996), cinco passos sao necessarios para que esses Kderes convertam aspiragoes 
em agoes, nos ambitos pessoal (credibilidade) e organizacional (competencia). 

7. Avaliagao: o Kder precisa avaliar as potencialidades e deficiencias pessoais e 
empresariais. Admitir as deficiencias e ser capaz de alavancar pontos fortes possibilita 
que conhega bem a si mesmo e a sua organizagao, a firm de progredir. 

2. Articulagao: articular as metas e diretrizes pessoais e organizacionais. 

3. Alocagao: alocar recursos pessoais, tais como tempo e acessibilidade. Lideres que nao 
gerenciam seus calendarios nao conseguem credibilidade, pois nao tern tempo para 
alguem ou alguma coisa. Desenvolver competencias atraves de treinamento, moldar 
equipes, reprojetar processos de trabalho e compartilhar informagoes se torna urn meio 
de alocar a energia organizacional. 

4. Atengao: concentrar a propria atengao para ganhar credibilidade, tendo entusiasmo em 
relagao a algumas prioridades e prestando atengao aqueles cujos interesses nao podem 
ser atendidos pela regra geral. Os Kderes ajudam as organizagoes a focalizar a atengao, 
especificando algumas prioridades principals, perseguindo, com determinagao, essas 
prioridades e desenvolvendo uma cultura organizacional que busque solugoes. 

5. Responsabilidade: o Kder tern o dever de prestar contas. Sem urn processo de 
responder e relatar, as metas pessoais se tornam aspiragoes, nao realidades. 

Da mesma forma, torna-se imprescindivel construir urn sistema de gerenciamento do 
desempenho, no qual os comportamentos organizacionais sao esperados e explicados. 

Segundo Ulrich, 1996, p. 221, os Kderes do futuro serao conhecidos 

• menos pelo que falam e mais pelo que realizam; 

• menos pelo titulo e pela posigao e mais pela experiencia e competencia; 

• menos pelo que controlam e mais pelo que moldam; 

• menos pelas metas que definem e mais pela mentalidade que constroem; 

• pela grande credibilidade pessoal e pela excepcional competencia administrativa. 

Liderar pela influencia e mais eficaz na constituigao do compromisso e do desempenho 
sustentado do que liderar pela autoridade posicional ou pelo medo e pela intimidagao direta. 
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Nao obstante, os Kderes precisam conhecer os elementos com que estao trabalhando, 
possuir altas aspiragoes e grandes ideais, e compreender a dinamica do movimento 
e como ela gera energia. 

"Lideres que sao flexiveis quando se deparam com obstaculos recarregam a energia de 
seus empregados, em vez de consumi-la, e mantem a organizagao seguindo em frente" 
(PLAMONDON, 1996, p. 271). Os bons Kderes devem ser capazes de identificar talentos e 
habilidades nas diversas pessoas e grupos que compoem a atual forga de trabalho e que serao 
cada vez mais diversos. 



Lideranga segundo Melendez (1996) 

Os Kderes podem ser definidos como pessoas de visao, inteligentes, que se comunicam 
bem e tomam decisoes de forma eficaz; respeitam e valorizam as pessoas; sao honestos e 
(ntegros; sao gentis e quase sempre se consideram professores (MELENDEZ, 1996). Esse autor 
considera que, para atender aos diversos requisites da lideranga, sao desejaveis as seguintes 
caractensticas: 

• Entusiasmo - Lideres eficazes sao entusiasmados com a causa que patrocinam e com 
o compromisso para com o bem maior e publico. 

• Clareza das metas - Bons Kderes normalmente conseguem explicar o que estao tentando 
realizar com clareza e simplicidade, e conseguem convencer sobre sua importancia. Ter 
clareza, contudo, nao e sinonimo de ser definitivo e intransigente. Bons Kderes sao bons 
negociadores. 

• Perseveranga - Os Kderes aprendem com o fracasso; eles tentam novamente, por 
vezes, de maneira diferente. Sao tambem eternos aprendizes, utilizando o aprendizado e 
sabendo quando desistir e tentar outras alternatives. Bons Kderes tambem compreendem 
as falhas de seus subordinados, evitando as punigoes. Eles os ajudam e a organizagao 
a aprender com o fracasso. Punir o fracasso inibe a iniciativa e a disposigao para correr 
riscos, ambas necessarias as organizagoes e a lideranga eficaz. 

• Gentileza, honestidade e integridade - Lideres tratam todos a sua volta com gentileza, 
respeito e honestidade, da mesma forma que gostariam de ser tratados. Isso tern 
implicagoes na maneira como se comunicam, dao feedback e instrugoes, e definem 
os sistemas de recompensa e incentivos. Bons Kderes estao atentos as necessidades 
humanas de seus colegas e subordinados. 
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• Renovagao continua - Lideres e organizagoes eficazes estao constantemente engajados 
na reflexao e na autoavaliagao. 

• Lideres como professores - bom ensino e, basicamente, uma boa comunicagao, uma 
das principals habilidades do Kder. Lideres eficazes se comunicam com os subordinados 
de modo a liberta-los e a extrair deles as melhores contribuigoes. 

• Autoconhecimento 

Diante das inumeras atribuigoes do Kder, faz-se necessario gue as organizagoes atentem para a 
necessidade de desenvolver as novas liderangas em seu meio. 

Lideranga segundo Bolt (1996) 

Abraham Zaleznik, professor de Harvard, escreveu em seu livro A Mistica Gerencial gue a 
lideranga e feita de "solidez, gualidade humana e principios morais. Infelizmente, estamos em 
falta destas tres gualidades em nossas vidas coletivas" (ZALEZNIKapL/c/ BOLT, 1996, p. 172). 
A educagao executiva concentrou-se basicamente em habilidades profissionais. 

treinamento da lideranga apresenta falhas. A principio, sao apresentados cursos rapidos, nos 
guais sao oferecidos treinamentos centrados na orientagao funcional e tecnica, favorecendo 
habilidades gerenciais e nao as de lideranga. Poucos oferecem oportunidades de integrar o 
conteudo de seus programas a guestoes proprias das organizagoes. Aproximadamente 
80% do desenvolvimento do executivo tipico resultam de experiencia no desempenho da 
fungao. Infelizmente, essa experiencia tern favorecido historicamente habilidades gerenciais 
em detrimento das habilidades de lideranga. Esses executivos sao parte de urn sistema gue 
confunde gerencia com lideranga. 

No lugar de urn sistema gue costumava produzir gerentes unidimensionais, Bolt (1 996) propoe, 
para os dias de hoje, uma estrutura de desenvolvimento de lideranga tridimensional. Esse 
processo abrangente reconhece gue executivos precisam de raciocinio, conhecimento e 
habilidades diferentes dagueles do passado. Nao basta ser urn perfeito especialista no negocio; 
urn executivo tambem deve ser urn excelente Kder. 

A estrutura tridimensional pressupoe o desenvolvimento de habilidades profissionais, de lideranga 
e de eficacia pessoal. As habilidades profissionais se referem a mentalidade e aos recursos 
necessarios para identificar e abordar desafios profissionais globais. As de lideranga pressupoem 
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a capacidade de lideranga plenamente desenvolvida, necessaria para conduzir a organizagao 
ao futuro de modo confortavel. Ja as habilidades de eficacia pessoal sao necessarias para 
atingir a excelencia, o equilibrio e a continua renovagao. 

A dimensao profissional tern sido o grande foco no desenvolvimento dos Kderes. Bolt (1996) 
propoe que sejam abordados temas como a criagao de novos tipos de organizagao; a 
lideranga das mudangas; como atuar no mercado global; a organizagao voltada para o 
aprendizado; o favorecimento da inovagao e da tecnologia. A dimensao de lideranga estaria 
baseada no estudo das teorias e habilidades classicas e contemporaneas. Sobre essa 
base, os executivos poderiam desenvolver sua expressao pessoal de lideranga, alicergada 
na autenticidade, na etica e na integridade. A lideranga so se desenvolve a partir de uma 
combinagao de competencia e carater. 

Por firm, a dimensao pessoal pressupoe que as pessoas nao podem ser Kderes efetivos se nao 
tiverem sucesso em sua vida pessoal. Para que se alcance plenamente essa dimensao, faz- 
se necessario esclarecer e desenvolver o objetivo, a visao, os valores e os talentos pessoais e 
integrar as metas e prioridades do trabalho a vida pessoal. E preciso que o futuro Kder reconhega 
sua responsabilidade pessoal e busque a autonomia; tenha uma apreciagao da natureza, 
da ciencia, da arte e dos atributos humanos; valorize o bem-estar fisico e emocional e tenha 
desenvolvido uma mentalidade de aprendizado continue 

Evidentemente, o desenvolvimento da estrutura tridimensional nao e comum na 
atualidade, porem, a medida que as organizagoes evoluem, esse modelo podera ser 
de grande importancia para o desenvolvimento da lideranga, uma vez que aborda 
a multidimensionalidade dos Kderes. 

Lideranga segundo Farren e Kaye (1996) 

Para Farren e Kaye (1 996), o foco da arte de lideranga se desloca de dirigir e instruir, para facilitar e 
habilitar. Essas autoras propoem que o Kder passe a atuar como orientador de seus liderados no 
processo de desenvolvimento pessoal e profissional, visando melhor adequar as necessidades 
das pessoas e da organizagao onde atuam. Entre as diversas maneiras e oportunidades de 
promover esse desenvolvimento, destacam-se determinadas categorias que abrangeriam as 
agoes a serem implementadas pelo Kder. Cada categoria e urn papel distinto de lideranga que 
corresponde a urn estagio diferente do processo de desenvolvimento de carreira do subordinado 
(FARREN; KAYE, 1996). 
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Na categoria do tipo facilitador, estariam presentes habilidades como: 

• capacidade de auxiliar a identificar os valores das carreiras, interesses profissionais e 
habilidades negociaveis das pessoas; 

• capacidade de auxiliar as pessoas a reconhecerem a importancia de urn planejamento 
de carreira de longo prazo; 

• habilidade de desenvolver urn clima aberto e receptive no gual as pessoas podem 
discutir suas preocupagoes com a carreira; 

• talento paraajudaras pessoas a entenderem e articularem o gue desejam de suas carreiras. 

A segunda categoria seria a do tipo avaliador, na gual caberia ao Kder: 

fornecer feedback honesto aos membros da eguipe guanto ao desempenho e a 
reputagao destes; 

esclarecer os padroes e expectativas segundo os guais o desempenho sera avaliado; 

ouvir as pessoas para entender o gue e importante para elas guanto a atual fungao e 
suas expectativas; 

chamar a atengao para a relagao entre desempenho, reputagao e metas profissionais; 

sugerir agoes especificas gue as pessoas possam tomar para melhorar o desempenho 
e a reputagao. 

Como realizador de previsoes, caberia ao Kder: 

• fornecer informagoes sobre a organizagao, a profissao e o segmento de mercado; 

• ajudar as pessoas a localizarem e terem acesso a fontes adicionais de informagao; 

• evidenciaras tendencias emergentes e novos avangos gue possam afetaras perspectivas 
de carreira das pessoas; 

• ajudar a compreender a realidade cultural e politica da organizagao; 

• comunicar a diretriz estrategica da organizagao para a eguipe. 

Atuando como conselheiro, o Kder devera: 

• ajudar a identificar uma gama de metas de carreira desejaveis; 

• auxiliar as pessoas na escolha de metas profissionais; 



77 



Disciplina: Competencias Profissionais 



• relacionar potenciais metas de carreira aos requisitos da atividade e a intengao 
estrategica da organizagao; 

• identificar possiveis fontes de apoio e obstaculos ao alcance das metas de 
carreira de seus liderados. 

Como habilitador, o papel do Kder sera: 

• auxiliar no desenvolvimento de pianos de agao detalhados para o alcance das 
metas de carreira; 

• fornecer apoio para o cumprimento das metas, favorecendo contatos uteis com pessoas 
de outras areas do setor de mercado ou da organizagao; 

• discutir os recursos dos membros da equipe e as metas da carreira com outras pessoas 
que poderiam oferecer oportunidades no futuro; 

• articular recursos necessarios a implementagao dos pianos de agoes de carreira. 

As mudangas que vem ocorrendo na natureza do trabalho, como a extingao de cargos antes 
necessarios para manter as estruturas burocraticas, cargos esses que, atualmente, sao 
substituidos por softwares de gestao, bem como atividades anteriormente desenvolvidas por 
operarios qualificados, e que sao, nos dias de hoje, realizadas por sistemas automatizados 
conduzidos por poucos operadores, somados ao desgaste da confianga na lideranga tradicional, 
sao tendencias apontadas por Farren e Kaye (1996) como determinantes da necessidade de 
alteragao no papel da lideranga. 

As estruturas organizacionais de cunho tradicional, de perfil autocratico, estao cedendo espago 
a outras, mais democraticas, de estilo participativo e cooperative A lideranga passa a ser 
distribuida tambem a forga de trabalho. Embora a coincidencia de interesses entre organizagao 
e trabalhadores nao possa ser aceita, ha a possibilidade de se buscar uma mutualidade de 
interesses, atraves de projetos participativos que visem o desenvolvimento dos liderados e 
focalizem os objetivos estrategicos da organizagao. Cabe ao Kder articular a visao de futuro que 
possa atender essas aspiragoes compartilhadas. 



4.4 As competencias atuais da lideranga 



Durante quase cinco anos, Bennis (1995) pesquisou os aspectos da lideranga como forma de 
fundamentar seu primeiro livro sobre esse tema. Para embasar seu estudo, desejava encontrar 
90 Kderes eficientes. grupo final era formado por 60 executivos de empresas, em sua maioria 
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presentes na lista da revista Fortune, a qual ranqueia as 500 maiores empresas, e 30 do setor 
publico. Sua meta era encontrar pessoas com habilidade para liderar, contrastando com aqueles 
que eram apenas u bons qerentes" - Kderes de verdade que afetam a cultura, que sao arquitetos 
sociais das suas orqanizagoes e que criam e mantem valores. 

qrupo de 60 Kderes empresariais nao era diferente de qualquer perfil de alta lideranga nos 
Estados Unidos. A media de idade era de 56 anos. A maioria era composta de homens brancos, 
sendo seis neqros e seis mulheres. Buscando identificar as caractensticas comuns a esses 
Kderes, tarefa que exiqiu muitas investiqagoes, Bennis encontrou, a principio, mais diferengas 
do que semelhangas. 

grupo era formado por pessoas que pensavam com o lado esquerdo e outras, 
com o lado direito do cerebro; algumas que queriam fazer sucesso, outras que nao 
queriam; lideres que eram eloquentes e sabiam se expressar e outros que eram 
sucintos e se expressavam mal. 

mais interessante era que poucos integrantes do grupo tinham o estereotipo dos 
lideres carismaticos (BENNISJ995, p. 75). 

Essa mesma constatagao quanta ao carisma foi apontada por Drucker (1996), no prefacio da 
obra lider do futuro. Sequndo Mendes e Abrahao (1996), o carisma e uma palavra de dificil 
definigao. Trata-se de alqo impalpavel, mas facil de reconhecer quando se esta diante de alquem 
que o possua. Alquns o chamam de charme, outros de maqnetismo pessoal ou lideranga 
nata. cumculo de administragao de empresas nao o inclui, tampouco os manuais trazem 
a receita para adquirir carisma. 

No dicionario Aurelio, carisma e definido como uma especie de forga maqica, oriunda de 
poderes divinos ou diabolicos. Aliado ao dominio da tecnica, o carisma encontra-se associado 
as pessoas cujo desempenho vai muito alem da competencia - nao importa a profissao. 
Ao contrario das pessoas comuns, os carismaticos nao se deixam escravizar por formulas 
predeterminadas de comportamento. Eles se ajustam, rapidamente, as necessidades de acordo 
com a situagao. Entre os atributos dos Kderes carismaticos que seduzem seus subordinados 
esta a inteqridade, a impressao de que o Ifder acredita, incondicionalmente, nos valores 
que apreqoa (MENDES, 1996). Conqer (1991, p. 25) entende que os Kderes carismaticos 
distinquem-se da sequinte forma: 

• Percebem a oportunidade e formulam a visao. Estudos indicam que os Kderes carismaticos 
possuem duas habilidades caractensticas, que, quando combinadas, com frequencia 
os destacam dos demais. A primeira e a sensibilidade para as necessidades dos 
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participantes. A segunda qualidade e uma habilidade incomum em ver as deficiencias 
da situagao existente, bem como as oportunidades a mao. 

• Articulam a visao. Os Ifderes carismaticos tendem a diferir dos demais, devido a seus 
objetivos e ao modo como os comunicam. 

• Criam confianga na visao. Para ser eficaz como Ifder, muitas vezes e importante que 
os subordinados desejem os objetivos propostos pelo Ifder. Assim, o Ifder carismatico 
tern de gerar entre os subordinados uma confianga excepcional nele e nos objetivos 
que articula. Entao, faz isso por meio dos riscos que corre pessoalmente, de sua 
perfcia nao convencional e de seu sacriffcio pessoal. Essas qualidades destacam o 
Ifder carismatico dos demais. 

• Atingem a visao. No final, os Ifderes carismaticos se diferem dos demais devido ao uso 
extensivo que fazem do exemplo pessoal e da criagao de urn padrao de comportamento, 
do emprego de taticas nao convencionais e da pratica de incutir o senso de poder a fim 
de demonstrar como sua visao pode ser atingida. 

Apesar da diversidade entre os Ifderes entrevistados, gue era profunda e nao devia ser desprezada, 
Bennis identificou certas areas de competencia compartilhadas por todos os 90 Ifderes. A partir 
de observagao e analise, ele definiu guatro competencias evidentes em, praticamente, todos os 
membros do grupo: gerenciamento da atengao, do significado, da confianga e de si mesmo. 

7. Gerenciamento da atengao: 

Uma das caracterfsticas mais aparentes nesses Ifderes e sua capacidade de trazer as 
pessoas para perto de si, pois possuem urn ponto de vista, urn sonho, urn conjunto 
de intengoes, urn programa, uma estrutura de referenda. Transmitem urn extraordinario 
senso de comprometimento, o gue atrai as pessoas para eles. Os Ifderes gerenciam a 
atengao atraves de urn ponto de vista envolvente (visao), gue leva os demais a urn lugar 
aonde nunca foram. Portanto, a primeira competencia de lideranga e o gerenciamento 
da atengao atraves de urn conjunto de intengoes ou pontos de vista, no sentido de 
resultados, metas ou diregao. 

A visao inspira, anima, transforma o proposito em agao. Os Ifderes sao pessoas voltadas 
a resultados. A intensidade acoplada ao comprometimento com a causa pela gual lutam 
envolve inicialmente o Ifder e estimula a adesao dos seguidores. A lideranga tambem e uma 
transagao entre Ifderes e seguidores. Urn nao existe sem o outro. Alem de obter atengao 
para sua visao, os Ifderes tambem dao atengao aos seus seguidores. A interagao entre 
Ifder e liderado e muito mais complexa gue o simples comando. Eles fazem surgir o melhor 
urn no outro. E urn movimento sutil de energia de urn lado para o outro, gue cria a unidade. 
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2. Gerenciamento do significado: 

Para tornar sonhos visiveis e alinhar as pessoas com esses sonhos, os Kderes precisam 
transmitir seus pontos de vista. A comunicagao e o alinhamento ocorrem simultaneamente. 
Os Kderes tomam as ideias tangiveis e reais para os demais, para que possam apoia-las. A 
meta do Kder nao e simplesmente explicar ou esclarecer, mas criar urn significado. Quanta 
mais complexa a organizagao, mais importanteeessa capacidade. Lideres eficazes podem 
transmitir ideias atraves de diversas camadas da organizagao, a grandes distancias, e 
mesmo atraves de sinais de interferencia de grupos com interesses especificos e opostos. 
Quanta maior a quantidade de informagoes disponibilizada para uma sociedade ou 
organizagao, quanta mais fatos e imagens, maior sera sua sede de significado. Os Kderes 
somam fatos, conceitos e casos para produzir urn significado para o publico. 

Como se captam imaginagoes? Como comunicar visoes? Como fazer com que as 
pessoas se alinhem por detras das metas de uma organizagao? Os trabalhadores tern 
de reconhecer e apoiar ideias com identidade definida. A habilidade de comunicagao 
e inseparavel da lideranga efetiva. A capacidade de gerenciar a atengao e o significado 
vem do individuo como urn todo. Na pesquisa realizada por Bennis com os executivos, 
identificou-se que varios eram excelentes comunicadores, outros, nem tanto. 

Entretanto, isso nao comprometia seus estilos de comunicagao. Alguns desses Kderes 
usavam outras formas, que nao a comunicagao verbal, para transmitir a seus subordinados 
o que pensavam. Eram usados modelos ou desenhos, metaforas, comparagoes e 
analogias, como forma de fazer os subordinados entenderem sua intengao. Lideres sao 
pessoas com capacidade de se expressar plenamente. Elas tambem sabem o que querem 
e como comunicar isso aos demais, a fim de obter a cooperagao e o apoio necessario. 

Todas as organizagoes dependem da existencia de significados e interpretagoes 
partilhados da realidade, o que facilita a agao coordenada. As agoes e simbolos de 
lideranga estruturam e mobilizam o significado. Os Kderes falam e definem o que 
anteriormente estava implicito ou nao tinha sido proferido; depois, criam imagens, 
metaforas e modelos, a fim de proporcionar urn foco para nova atengao. Desse modo, 
consolidam ou desafiam o status quo. Portanto, urn fator essencial em lideranga e a 
capacidade de influenciar e organizar significado para os membros da organizagao. 

Essa segunda competencia de que fala Bennis e representada pelo estilo e pelos 
meios atraves dos quais os Kderes transmitem e moldam significados. Variam desde 
exercicios visuais, musicais, de modelos e simbolismos, ate uma imagem verbal mais 
excentrica. Apesar das variagoes de estilo, todo Kder de sucesso esta consciente de que 
uma organizagao se baseia em urn conjunto de significados partilhados que definem 
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papeis e autoridade. Tambem e certo que uma responsabilidade chave e comunicar o 
esquema que molda e interpreta situaqoes, de modo que as agoes sejam quiadas por 
interpretaqoes comuns da realidade. 

Os Kderes term de dar "significado". Nao no sentido restrito de dizer como fazer 
(know-how) , mas por queiozer (know-why). Essadistingao ilustra a diferenqaentre Kderes e 
qerentes. Os ultimos utilizam, qeralmente, urn processo mental conheeido como soluqao 
de problemas. Esse processo envolve urn problema, urn metodo e uma soluqao, a qual 
decorre do problema e do metodo. Quando nem o metodo, nem o problema e muito 
menos a soluqao sao conhecidos, o processo mental adquire urn aspecto criativo. 

Criatividade, por sua vez, envolve urn problema descoberto que necessita ser trabalhado 
do comeqo ao fim. A mais alta forma de descoberta e aquela relacionada a percepqao 
do problema. Isso e muito semelhante a identificar uma nova direqao ou visao para 
uma orqanizaqao. Surqe, entao, a diferenqa entre qerente e Kder: urn e solucionador de 
problemas, o outro e o descobridor de problemas. 

Como avaliar se urn problema descoberto (ou uma ideia criativa) tern valor? Os criterios 
coqnitivos podem nao ser suficientes para empreender essa avaliaqao. A aceitaqao 
de uma visao exiqe que seus sequidores estejam dispostos a dar atenqao a suposta 
contribuiqao criativa. Entretanto, a aceitaqao de uma ideia nova nunca e determinada, 
unicamente, pela sua qualidade. As condiqoes do ambiente onde ela se apresenta sao 
inerentemente imprevisiveis; podem destruir uma boa ideia com a mesma facilidade com 
que destroem a ma. 

A lideranqa cria urn publico novo para suas ideias porque altera a forma de entendimento, 
transmitindoinformaqaodetalmodoquefixaeassequratradiqao.Alideranqa^ortransmitir 
siqnificado, cria uma comunidade de aprendizaqem, o que constitui, em essencia, as 
verdadeiras orqanizaqoes. A comunicaqao cria siqnificado para as pessoas. E a unica 
maneira pela qual qualquer qrupo pode se alinhar em apoio as metas abranqentes de 
uma orqanizaqao. Transmitir a mensaqem de forma inequivoca, em todos os niveis, e a 
base para o processo criativo. 

Gerenciamento da confianqa: 

A confianqa e essencial para todas as orqanizaqoes, sendo seu principal determinante a 
sequranqa, denominada por Bennis (1995) de constancia. Sequndo esse autor, estudos 
revelam que as pessoas preferem sequir individuos nos quais podem confiar- mesmo 
que discordem de seus pontos de vista - a sequir pessoas com quern concordam, mas 
que sao inconstantes em suas opinioes. 
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A confianga possibilita que as pessoas realizem, funcionando como elemento 
que atenua o atrito natural entre elas. Confianga implica responsabilidade final, 
previsibilidade, sequranga. Confianga e a liqa que mantem a inteqridade orqanizacional. 
Pessoas que se mostram previsiveis, cujos posicionamentos sao conhecidos e 
mantidos, inspiram confianga. Os Kderes efetivos sao confiaveis e incansavelmente 
persistentes. Pessoas excepcionais term feito sacrificios continuos pelas causas em 
que acreditam, porque escolheram urn caminho e se ativeram a ele. E essa dedicagao 
incessante que enqaja a confianga. 

posicionamento e o conjunto de agoes necessarias para implementar a visao do Kder. 
Se a visao e a ideia, o posicionamento e o nicho que o Kder estabelece. Para consequir 
isso, o Kder deve ser o modelo, nao apenas da clareza, mas tambem da constancia e da 
confiabilidade. Uma orqanizagao possui uma estrutura saudavel quando tern urn senso 
claro do que e e do que tern de fazer. Isso define inteqridade orqanizacional e se constitui 
na ferramenta com a qual os Kderes podem compreender e moldar sua cultura. 

A inteqridade orqanizacional e dificil de ser atinqida, uma vez que a orqanizagao e 
constituida por diversas partes que interaqem. Para que uma orqanizagao tenha 
inteqridade, e preciso que tenha identidade, isto e, que estejam definidos a razao de sua 
existencia e seus objetivos. A lideranga efetiva assume riscos, inova, contesta e muda 
a cultura orqanizacional. Mas isso so e possivel se houver paciencia e coraqem por 
parte de seus Kderes, para enfrentar a oposigao as mudangas, sejam quais forem, por 
melhores que sejam. 

4. Gerenciamento de si proprio: 

A quarta competencia da lideranga e o qerenciamento de si proprio, com o Kder 
conhecendo e dispondo de suas habilidades de forma eficaz. Os Kderes conhecem seus 
pontos fortes e os valorizam, bem como seus pontos fracos, buscando compensa-los. 
Eles devem nutrir esses pontos fortes com disciplina, isto e, conservar-se trabalhando e 
desenvolvendo os proprios talentos, sendo responsaveis por sua propria evolugao. 

Nao e preciso que os Kderes sejam excepcionais em todos os aspectos, mas nao podem 
iqnorar suas proprias limitagoes e devem aprender a compensa-las. Os executivos 
eficazes normalmente formam uma assessoria que compensa suas fraquezas. Possuem 
a capacidade de discernir a necessidade de ajustar seus pontos fortes e fracos com as 
necessidades da orqanizagao. 
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autoconhecimento determina que os individuos que o possuem sao bons em seus 
carqos; term as habilidades necessarias, gostam do que fazem, pois seu trabalho 
satisfaz as suas necessidades e motivos basicos. E, finalmente, orgulham-se de seu 
trabalho, porque ele reflete seu sistema de valores (BENNIS,1995, p. 79). 



resultado mais importante do autoconhecimento e o estabelecimento de uma relagao 
de autoconsideragao entre o Kder e seus subordinados, isto e, a valorizagao da autoestima 
destes, a qual os leva a criarem urn senso de confianga e altas expectativas reciprocas. 
Para existir uma lideranga de sucesso, e preciso haver uma fusao entre equilibrio emocional 
e otimismo em relagao a uma consequencia desejada. Suas agoes sao apresentadas 
como uma fusao entre trabalho e divertimento, estimulando as pessoas para caminhar 
no sentido dos objetivos comuns. Os Kderes de fato dao aos subordinados poderes 
para transformar intengao em realidade e sustenta-la. 

Kder nao precisa abdicar do poder, nem os seguidores precisam estar continuamente 
contestando a autoridade. poder deve ser uma unidade de troca, usado em transagoes 
criativas, produtivas e comunicativas. grande Kder, ao reconhecer suas falhas, deve cercar-se 
de colaboradores que possam compensa-las, mas tambem deve ceder poder para que estes 
possam fazer aflorar suas capacidades. Para Bennis (1 995), a lideranga deve ser sentida em toda 
a organizagao. Ela da ritmo e energia ao trabalho e poder a forga de trabalho. empowerment e 
o efeito coletivo da lideranga em organizagoes com Kderes eficazes, e e evidente nos aspectos 
apresentados a seguir. 

• Significado: os seguidores tern de sentir que sua missao fara diferenga e que eles sao 
necessarios ao sucesso da organizagao. A contribuigao pode ser pequena. No entanto, 
as pessoas percebem que o seu trabalho possui significado e importancia. 

• Competencia: significa desenvolvimento e aprendizagem no trabalho. senso crescente 
de pericia e horizontes sempre novos melhora o desempenho e o alinhamento com as 
metas organizacionais. Os Kderes valorizam o aprendizado e o conhecimento, da mesma 
forma que as pessoas que trabalham sob suas ordens. Os Kderes deixam claro que nao 
existe fracasso, apenas erros que dao feedback e orientam para o que deve ser feito depois. 

• Comunidade: estarem alinhados para urn proposito comum. E o senso de confianga 
reciproca para uma causa comum. Onde existe lideranga, existe uma equipe, uma familia 
e uma unidade, que sobrepujam as diferengas individuals. 

• Entusiasmo: u gostar do que faz, gostar de faze-lo". Kder eficaz consegue imbuir seus 
subordinados do seu entusiasmo pela missao a cumprir. Onde ha Kderes, o trabalho e 
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estimulante, desafiador, fascinante e divertido. Um ingrediente essencial da lideranga 
organizacional e trazer, e nao levar, as pessoas em diregao a um objetivo. Isso as atrai 
e estimula para gue se envolvam em pontos de vista sobre o future Motiva atraves da 
identificagao, e nao de recompensas e punigoes. Os Kderes articulam e incorporam os 
ideais pelos guais a organizagao se empenha. 
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UNIDADE 5: 



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL COMO LINHA DE 
DESENVOLVIMENTO PARA AS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS 

Nesta unidade serao abordados os seguintes topicos: 

• Contextual izagao sobre estrategia e planejamento - conceitos e abordagens atuais 

• Planejamento Estrategico enguanto competencia organizacional e de mercado 

• Planejamento Estrategico enguanto fator mobilizador da aprendizagem organizacional 



5.1 Introduce 



A cada dia percebe-se, e o mercado exige, uma postura mais critica e enfatica dos profissionais 
sobre os processos internos das empresas, bem como sobre a visao de negocio. Pensando 
nessa abordagem, esta unidade versara sobre urn ponto critico no mundo corporative o do 
entendimento interno do proprio negocio e de suas demandas especificas para a permanencia 
no mercado, ou seja, o Planejamento Estrategico. objetivo e aproximar os profissionais desses 
conceitos, favorecendo o entendimento e a melhoria da interlocugao dos profissionais com 
a alta gestao das empresas. Esta unidade demandara urn esforgo maior na interpretagao e 
discussao dos conceitos para gue seja bem aproveitada. 

Nas ultimas decadas, diversas alteragoes nos cenarios mundiais provocaram e continuam 
provocando profundas mudangas nos processos de reestruturagao produtiva e gerencial 
em praticamente todos os setores da atividade humana. Nos dias de hoje, existem tres tipos 
de organizagoes: as gue fazem acontecer, as gue apenas observam acontecer e as gue 
surpreendentemente se espantam com o gue aconteceu. Desse modo, uma organizagao 
moderna gue pretende manter-se competitiva deve estar entre as gue fazem acontecer, pois no 
mundo globalizado nao existe espago para seguidores, mas para inovadores. 

Nesse contexto, pode-se evidenciar a importancia de uma estrategia gue oriente a empresa para 
gue seja possivel alcangar seus objetivos, seja atraves da produgao de bens ou do oferecimento 
de servigos. A organizagao gue escolher a abordagem do u Eu nao me importo para onde" 
pode-se ver a merce de forgas multiplas no mercado. A concorrencia pode domina-la; ideias 
novas podem substituir seu produto; novos metodos de marketing podem fazer com gue seus 
sistemas de distribuigao figuem obsoletos. A organizagao pode nunca atingir seus objetivos. 
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A formulagao das estrategias empresariais e complexa, uma vez que a propria estrategia esta 
mergulhada em uma multiplicidade de fatores e de componentes intemos e extemos. Muitos 
desses fatores estao situados completamente fora do controle e da previsao da empresa. Diante 
desse cenario, o Planejamento Estrategico surge como uma valiosa "ferramenta" de auxilio a 
alta administragao, pois permite nortear as agoes gerenciais da empresa por meio de urn piano 
previamente determinado de metas e estrategias, diminuindo, com isso, a possibilidade de tomada 
de decisoes equivocadas, num mercado extremamente competitive, sem margem para erro. 



5.2 Estrategia 



Segundo Rocha e Christensen (1995, p. 291), as origens do termo estrategia encontram- 
se na teoria militar, de onde foi extraido, significando a utilizagao do combate para atingir a 
finalidade da guerra. No contexto organizacional, a estrategia corresponde a capacidade 
de se trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da organizagao as condigoes 
ambientais, que se encontram em constante mudanga, tendo sempre em mente a visao de 
futuro e a perpetuidade organizacional. significado geral de "estrategia" diz respeito a ser 
capaz de posicionar-se corretamente frente as situagoes, principalmente quando se esta 
diante de incertezas e turbulencias do ambiente, seja no piano financeiro, seja no ambito das 
atividades internas e processuais. 



5.3 Planejamento 



Planejar significa formular sistematicamente objetivos e agoes altemativas, para, ao final, 
escolher a melhor agao. Tambem diz respeito a implicagoes futuras de decisoes presentes, 
pois e urn processo de decisoes reciprocas e independentes que visam alcangar 
objetivos anteriormente estabelecidos. 

Hindle (2002, p. 142) conta que os primeiros conceitos de planejamento, embora nem 
reconhecidos como tais, devem provavelmente ter surgido ainda na pre-historia, entre as primitivas 
u donas de casa", que, de certa forma, tinham que ter certos conhecimentos de planejamento. 
autor explica que, ao nao ter espago nem tecnologia para conservar alimento, era necessario 
programar o termino do preparo da refeigao para urn momento em que o companheiro estivesse 
presente, saber o momento de enviar urn dos filhos para buscar gravetos ou tirar leite de cabras, 
e assim eram desenvolvidos conceitos muito semelhantes ao que hoje se chama cientificamente 
de planejamento, controle de orgamento, estoque, produgao, logistica etc. 
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Segundo Silva (2001, p. 89), o planejamento e a parte fundamental da administragao e term 
suas origens nas mais remotas civilizagoes, desde o momenta em gue o homem precisou 
realizar tarefas e organizar recursos disponiveis. Em sua obra Teorias da Administragao, 
ele descreve povos como os sumerios, egipcios, babilonios e chineses, entre outros, 
exemplificando tal afirmagao. Os sacerdotes dos templos sumerios, por meio do imenso 
sistema tributario, coletavam e administravam grandes somas de bens e valores, 
incluindo rebanhos, propriedades rurais e rendas. 

Para transmitir uma breve nogao das obras antigas e assim sugerir a complexidade gue ja era 
exigida do planejamento, esse mesmo autor descreve a construgao da piramide de Queops, no 
Egito, como urn empenho de uma u cidade empresa" com aproximadamente 100 mil habitantes, 
trabalhando por 20 anos em pelo menos dois milhoes e trezentos mil blocos de pedra de duas 
toneladas e meia cada, alem, e claro, de varios outros materials. Essas e outras realizagoes 
seriam impossiveis sem planejamento. 



5.4 Planejamento Estrategico 



Segundo Kotler (1992, p. 63), "planejamento estrategico e definido como o processo gerencial 
de desenvolver e manter uma adeguagao razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e 
as mudangas e oportunidades de mercado". Seu objetivo e orientar e reorientar os negocios e 
produtos da empresa de modo gue gere lucros e crescimento satisfatorios. 

O planejamento estrategico, em todos os aspectos tecnicos, surgiu somente no inicio da decada 
de 1 970. Nas decadas de 1 950 e 1 960, os administradores empregavam apenas o planejamento 
operacional, porgue o crescimento de demanda total estava controlado, e era pouco provavel 
gue, mesmo urn administrador inexperiente, nao fosse bem-sucedido no negocio. Isso mudou 
com a turbulencia dos anos 1970, gue trouxe a tona diversas crises: os pregos do petroleo 
dispararam com a guerra entre arabes e israelenses; houve escassez de energia e materia- 
prima, inflagao de dois digitos, recessao economica e alarmantes indices de desemprego. 



Essa seguencia de fatores negativos para a economia impos a necessidade de urn 
novo processo de planejamento administrative, visando manter as empresas numa boa 
posigao, mesmo diante de problemas gue pudessem ocorrer em gualguer urn de seus 
negocios ou linhas de produtos. Segundo Kotler (1992, p. 63), esse novo processo de 
planejamento tinha tres ideias basicas. 
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Primeira: uso pela empresa de urn portfolio de investimento. 

Cabia ao gerente de portfolio financeiro avaliar cada tipo de investimento para saber se era 
vantajoso adquirir mais, vender apenas uma parte ou vender tudo. A mesma ideia servia para 
uma empresa que atuava em varios ramos de negocios, produtos ou linhas de produtos. 
importante era saber que tipo de negocio podia ser iniciado, mantido, desacelerado ou encerrado. 

Esse problema e crftico, principalmente se a empresa nao tern dinheiro suficiente para tocar o 
negocio, como foi o caso de muitas empresas na decada de 1 970. Nesse caso, nao e conveniente 
que se corte proporcionalmente a colocagao de mais dinheiro em todos os negocios, pois 
cada negocio tern urn potencial de lucro diferente. Assim, e preciso antes avaliar o potencial de 
lucro futuro para poder realocar o capital da empresa. Em sintese, uma criteriosa alocagao de 
recursos ao portfolio do negocio e uma das ideias basicas do planejamento estrategico. 

Segunda: estar em constante avaliagao em relagao ao potencial de lucro futuro de cada tipo de 
negocio. 

A empresa nao pode agir simplesmente baseando-se no planejamento anual ou fazendo 
planejamento de longo prazo com base nas vendas passadas; ela deve criar diferentes 
instrumentos analiticos com relagao ao futuro do mercado, pois seria doloroso permanecer num 
mercado gue a empresa tivesse gue abandonar - depois ou agora - e no gual deveria atuar em 
pleno vigor. 

Terceira: planejamento estrategico e a estrategia propriamente dita, ou seja, para cada tipo de 
negocio a empresa tern gue criar uma estrategia para alcangar os objetivos de longo prazo. 

Nao ha uma estrategia satisfatoria para todos os concorrentes. Assim, cada empresa deve 
escolher o gue e melhor para ela, levando em conta a sua posigao no mercado, os objetivos, as 
oportunidades e os recursos disponiveis. Portanto, para entender o planejamento estrategico, e 
necessario examinar a estrutura organizacional, normalmente dividida em tres niveis: 

7. alta administragao; 

2. unidades de negocios da empresa; 

3. produto. 

Dessa maneira, e incumbencia da alta administragao elaborar e desenvolver o planejamento 
estrategico corporativo para levar a empresa a urn futuro promissor e rentavel. As resolugoes 
da alta administragao referem-se a alocagao de recursos para cada unidade de negocio e ate 
mesmo a definigao de gual tipo de negocio iniciar. 
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Por outro lado, cada unidade de negocio da empresa precisa desenvolver urn piano estrategico 
especifico para tornar o negocio lucrativo no futuro, fundamentando-se nos recursos destinados 
para esse firm pela alta administragao. Finalmente, para cada produto, cada unidade de negocio 
vai desenvolver urn piano de marketing para atingir os objetivos de tal produto no mercado. 
Esses pianos sao implementados nos tres niveis da empresa, os resultados sao acompanhados 
e avaliados e sao tomadas as devidas agoes corretivas. Conforme Matos e Chiavenato (1999, 
p. 30), o planejamento estrategico apresenta cinco caractensticas fundamentals: 



7. O planejamento estrategico esta relacionado com a adaptagao da organizagao 
a urn ambiente mutavel, ou seja, sujeito a incerteza a respeito dos eventos ambientais. 
Por se defrontar com a incerteza, tern suas decisoes baseadas em julgamentos e nao em 
dados concretos. Reflete uma orientagao externa gue focaliza as respostas adeguadas 
as forgas e pressoes gue estao situadas do lado de fora da organizagao. 

2. O planejamento estrategico e orientado para o futuro. Seu horizonte de tempo e o 
longo prazo. Durante o curso do planejamento, a consideragao dos problemas atuais e 
dada em fungao dos obstaculos e barreiras gue eles possam provocar para urn almejado 
lugar no futuro. 

3. O planejamento estrategico e compreensivo. Ele envolve a organizagao como uma 
totalidade, abarcando todos os seus recursos, no sentido de obter efeitos sinergeticos 
de todas as capacidades e potencialidades da organizagao. A resposta estrategica da 
organizagao envolve urn comportamento global, compreensivo e sistemico. A participagao 
das pessoas e fundamental nesse aspecto, pois o planejamento estrategico nao deve 
ficar apenas no papel, mas na cabega e no coragao de todos os envolvidos. Sao eles 
gue o realizam e o fazem acontecer. 

4. O planejamento estrategico e urn processo de construgao de consenso. Devido 
a diversidade dos interesses e necessidades dos parceiros envolvidos, o planejamento 
deve oferecer urn meio de atender a todos na diregao futura gue melhor convenha para 
gue a organizagao possa alcangar seus objetivos. E preciso aceitagao ampla e irrestrita 
para gue o planejamento estrategico possa ser realizado atraves dessas pessoas em 
todos os niveis da organizagao. 

5. O planejamento estrategico e uma forma de aprendizagem organizacional. Por 

estar orientado para a adaptagao da organizagao ao contexto ambiental, o planejamento 
constitui uma tentativa constante de aprender a ajustar-se a urn ambiente complexo, 
competitive e suscetivel a mudangas. 
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5.5 Planejamento estrategico corporativo 

planejamento estrategico corporativo abrange guatro linhas de agao. A primeira desenvolve 
uma clara ideia da missao da empresa em termos de objetivos da historia, do segmento de 
mercado, da produgao vertical e area geografica. Isso tudo, guando bem definido, permite aos 
empregados urn senso compartilhado de diregao, oportunidade, significancia e realizagao. 

A segunda atividade consiste em definir as unidades de negocios negocio e bem definido 
pelos grupos de clientes, pelas necessidades dos clientes e tecnologias empregadas. As 
unidades de negocio se beneficiam de planejamento especifico, enfrentam concorrentes 
proprios e sao geridas como centros de lucro. 

A terceira atividade consiste em alocar recursos as varias unidades de negocios com base na 
atratividade da industria e na forga competitiva da empresa. Varios modelos de portfolio, como os 
do Boston Consulting Groupe da General Eletric, sao apresentados para facilitar a determinagao 
de guais negocios devem crescer, ser mantidos, aproveitados ao maximos ou abandonados. 

A quarta atividade consiste em expandir os negocios atuais e desenvolver outros negocios 
para preencher a lacuna do planejamento estrategico. A empresa pode identificar oportunidades 
via crescimento intenso (penetragao de mercado, desenvolvimento de mercado e de produto), 
crescimento integrado (paratras, parafrente e horizontal) e crescimento diversificado (concentrico, 
horizontal e global). 



5.6 Planejamento estrategico do negocio 



Para Gaj (2002, p. 1 26) o planejamento estrategico do negocio de uma empresa deve em primeiro 
lugar se orientar pela estrategia coorporativa, gue e normalmente baseada na missao e na visao 
da empresa. Assim, esses dois itens se tornam indispensaveis para sua elaboragao, no entanto 
ha outras etapas tambem importantes na elaboragao de urn piano estrategico de negocio. Cada 
unidade de negocio realiza o seu proprio planejamento estrategico, o gual inclui oito fases: 

7. Definigao da missao 

2. Observagao dos ambientes externo e interno 

3. Formulagao de metas 
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4. Elaboragao da estrategia do negocio 

5. Formulagao do programa de agao 

6. Implementagao 

7. Feedback 

8. Controle 

Todas essas etapas mantem a unidade de negocio ligada ao ambiente e atenta as novas 
oportunidades de ameagas. Desse modo, o planejamento estrategico da unidade fornece o 
contexto para preparar os pianos de mercado para produtos e servigos especificos. 

A visao da empresa e uma especie de declaragao dos rumos, da diregao gue a empresa pretende 
tomar, de suas aspiragoes, suas crengas, sua postura. Nao se trata, portanto, de algo burocratico 
ou vazio como papeis ou documentos sem sentido, e muito menos de meros valores numericos 
ou calculos e propostas guantitativas, pois a declaragao da visao de uma empresa e algo mais 
filosofico, de cunho moral, social e etico, gue pode causar empatia naguele gue se identifica 
com as intengoes e esperangas ali declaradas. metodo mais comum para se elaborar uma 
declaragao de visao da empresa visa comprometer todos os niveis da organizagao, comegando 
pelos mais baixos, desde o chao dafabrica, de onde devem partiras ideias, relatos e sugestoes, 
sendo entao revista e acrescida pelas gerencias e a alta administragao, ate gue tome forma. 

Gaj (2002, p. 1 89) atribui essa metodologia sobretudo a necessidade de uma declaragao de visao 
da empresa baseada em sua realidade, gue expresse os verdadeiros sentimentos e intengoes 
de seus recursos humanos, pois gue declaragoes fantasiosas em nada contribuem para a visao 
de uma empresa, a nao ser no fato de torna-la capaz de ser desmentida e ate ridicularizada ao 
longo do tempo com as praticas diarias. Esse e urn dos problemas de empresas gue formulam 
sua declaragao de visao exclusivamente a partir da alta administragao, gue tern pouco contato 
com a realidade de todos os outros setores, gue sao os gue vao levar a cabo as tarefas e o 
comportamento geral. 



5.7 Planejamento estrategico no novel funcional 

nivel funcional nao somente consolida os reguisitos funcionais demandados pela estrategia 
corporativa, mas tambem se constitui, acima de tudo, no arsenal de armas competitivas gue 
irao transformar-se nas competencias distintivas da empresa. As estrategias funcionais aplicam- 
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se as fungoes de cada negocio, ou de cada unidade que atua em detemninado ramo de 
negocio, como marketing, produgao, finangas, engenharia, recursos humanos, pesquisa e 
desenvolvimento, logistica, vendas e servigos etc. 

nfvel funcional tern o principal objetivo de manter o bom desempenho corporativo e a 
interatividade entre cada negocio estrategico da organizagao. Assim, chama-se de objetivo 
funcional o conjunto de metas relacionadas a area funcional que devem ser atingidas com 
a finalidade de se concretizarem os objetivos da organizagao como urn todo. Torna-se muito 
importante, no nfvel funcional, atingir objetivos e metas correlatas com o desempenho geral 
da organizagao. Mas e tambem de suma importancia que esse nfvel compreenda grande 
compatibilidade de metas e objetivos entre seus negocios, assim como deve haver urn mesmo 
nfvel de compatibilidade nas agoes dos negocios, visando o efeito de sinergia, caso contrario uma 
agao do marketing pode comprometer a logfstica, ou uma agao da pesquisa e desenvolvimento 
pode comprometer a produgao, e assim por diante. 

Talvez o efeito sinergico de agoes centradas nos objetivos gerais da organizagao como urn 
todo coordenado seja a caractenstica mais importante do nfvel funcional. E facil imaginar o 
efeito de agoes simultaneas como urn novo produto ou tecnologia por parte da pesquisa e 
desenvolvimento, aliado a urn novo sistema de produgao e o treinamento do pessoal pelo setor 
de recursos humanos, havendo paralelamente uma campanha de divulgagao publicitaria para 
langamento do produto ou servigo, treinamento e reciclagem das equipes de vendas, pesquisas 
de satisfagao, ajustes elaborados a partir das pesquisas e novo recomego do ciclo no setor de 
pesquisa e desenvolvimento. 

5.8 planejamento estrategico na pratica 

Existem varios modelos de planejamento estrategico que podem ser implantados nas 
organizagoes. A escolha devera levar em consideragao o tipo de organizagao a ser submetida ao 
piano, bem como o ambiente externo dessas organizagoes. Em linhas gerais, urn planejamento 
estrategico deve seguir uma serie de premissas, conforme o roteiro a seguir. 

511 Elaborando o planejamento 

O primeiro passo para a elaboragao do planejamento estrategico e determinar com precisao 
questoes basicas, porem primordiais, como: 
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• u Quem somos?" 

• "Aonde queremos chegar?" 

• 7\valiamos os fatores externos?" 

• u Como atingiremos nossos objetivos?" 

A partir dai, devem-se simular situagoes diversas, construir cenarios, nao objetivando prever o 
futuro, mas descrever de forma plausivel acontecimentos gue poderao ocorrer e, para isso, e 
necessario levar em consideragao fatores como historico e resultados. 

5.8.2 Definir a missao 

Definir a missao significa u estabelecer a razao de existencia da organizagao, gual seu negocio 
(o gue faz) e de gue forma atua nesse negocio (como faz)". A missao deve ser simples, curta 
e extremamente objetiva. Ademais, deve haver consenso entre os dirigentes da organizagao 
e ser urn compromisso de todos. Ao definir a missao da organizagao, o empreendedor estara 
conseguentemente objetivando o foco da empresa no mercado, podendo determinar com 
precisao em gue segmento ira atuar, guais sao seus concorrentes, gue empresas serao seus 
futuros fornecedores etc. 

A missao da empresa e algo totalmente diferente da declaragao de visao. Desta vez, trata-se 
exatamente de valores numericos e guantitativos, estabelecidos de modo muito mais preciso e 
documental. A missao da empresa nao somente indica seus objetivos e propositos concretos 
futuros e em andamento, como descreve seu estado atual seu ramo, atividade, produtos e 
servigos, sua abrangencia, seu mercado, seu publico etc. 

Gaj (2002, p. 21 9) define a declaragao da missao da empresa como uma consolidagao pratica, 
formal e detalhada de como se pretende e se pode aplicar o conteudo da visao da empresa no 
mercado e em suas agoes no mundo real, ou seja, trata-se de uma forma solida de declarar as 
praticas gue sao subjetivamente abordadas na visao da empresa. 

Como urn resumido exemplo, pode-se imaginar uma empresa gue, em sua declaragao de visao, 
exprima a ideia, a esperanga e a intengao de preservar o meio ambiente. Na declaragao de 
missao, essa empresa devera listar os recursos humanos e materials gue possui e guais serao 
as agoes especificas para atingir esse ideal - por exemplo, oferecer urn determinado produto 
gue nao contenha ingredientes toxicos, prestar urn servigo de modo gue seus residuos sejam 
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reciclados ou devidamente contidos, ou ainda fomentar a consciencia ambiental em campanhas 
etc. - descrevendo detalhadamente esses produtos, servigos e campanhas, estabelecendo 
metas, prazos, quantidades, valores e outras caractensticas especificas. 

5.8.3 Identificar fatores fundamentals para obter sucesso 

Consiste no levantamento e estudo dos principals fatores que poderao influenciar no 
desempenho da empresa no mercado alvo e no consequente sucesso ou fracasso do 
planejamento estrateqico da orqanizaqao. A identificaqao de fatores essenciais para obtenqao 
de sucesso consiste basicamente na analise do ambiente interno e externo da empresa 
e na formulaqao das metas e objetivos. 

A empresa e normalmente situada num ambiente que oferece oportunidades e riscos, e essas 
informaqoes devem ser coletadas com quantidade e qualidade adequadas para uma boa 
tomada de decisao por parte de seus executivos. No entanto, nao se trata de ato isolado no 
tempo; o metodo consiste de monitoraqao constante, uma vez que suas variaveis se modificam 
ao lonqo do tempo. 

Entre outros fatores importantes a serem monitorados, podem-se citar os macroambientais - 
forqas qeoqraficas, demoqraficas, politicas, sociais economicas etc. - e os microambientais 
consumidores, concorrentes, distribuidoras, fornecedores, assistencia tecnica etc. 
rastreamento, o arquivamento e a capacidade de analise e interpretaqao de dados sao a essencia 
desse procedimento, devendo ser a orqanizaqao capaz de identificar as mudanqas, tendencias 
e nuances dos ambientes micro e macro e associar rapidamente a elas as oportunidades e 
riscos que implicam. 

5.8.4 Estudar o mercado 

Nessa etapa deve-se avaliar a posiqao/participaqao da empresa no mercado, bem como 
analisar fatores internos e extemos, utilizando dados fidediqnos e consistentes. No levantamento 
de dados internos da orqanizaqao, deve-se levar em consideraqao a trajetoria da empresa, seu 
modelo de qestao, sua estrutura, ambiente orqanizacional, seus resultados nas areas comercial 
e financeira - provenientes de suas estrateqias -, bem como a operacionalizaqao da sua 
qualificaqao tecnica e a evoluqao dos seus processos produtivos. 
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Ao se reunir e analisar esses dados, serao obtidas conclusoes dos pontos fortes e fracos 
da organizagao e deverao ser tomadas medidas cabiveis para minimizar tais pontos fracos e 
maximizar e explorar os pontos fortes. Ao analisar as infomnagoes extemas, devem ser levados 
em consideragao dados e fatores de fornecedores, concorrentes e clientes (diretos e indiretos) e 
aspectos politicos, sociais, economicos, entre outros, gue venham a causar algum efeito sobre 
estes e logicamente tambem sobre a organizagao. 

5.8.5 Definir metas e objetivos 

As metas e objetivos devem ser definidos de maneira agressiva e desafiadora, porem devem- 
se levar em conta as limitagoes da organizagao. Eles deverao ser gualitativos e guantitativos e 
precisarao obedecer a prazos previstos no planejamento. As metas sao na verdade necessarias 
para orientar a empresa no caminho, no roteiro gue deve ser seguido para gue se cumpra a 
missao em conformidade com a visao de empresa; ja os objetivos sao as descrigoes detalhadas 
do gue deve ser feito para atingir as metas. 

Por exemplo, se uma empresa tern a meta de atingir urn estogue de 50.000 unidades de iogurte 
para urn determinado dia durante o verao, os objetivos serao baseados numa especie de lista 
de afazeres para gue isso acontega, como contatar os fornecedores de frutas, leite, fermento e 
outros ingredientes, planejar e negociar o fomecimento a tempo, produzir, embalar, resfriar e outras 
partes do processo, tudo detalhado em termos guantitativos, economicos, operacionais etc. 

As metas podem ser baseadas em diversos setores diferentes, do economico ao operacional, 
do marketing ao social, do operacional ao legislative e fiscal etc. Elas podem objetivar as mais 
variadas situagoes, posigoes e condigoes. Por exemplo, pode-se ter como meta a lideranga 
de mercado, a expansao de mercado, a consolidagao da marca, o volume de exportagao, 
a consolidagao de marca, a satisfagao do cliente, a certificagao de gualidade, o eguilibrio 
financeiro, a adeguagao diante da legislagao e assim por diante. 



5.8.6 Estabelecer estrategias 

Nesse ponto do planejamento serao utilizadas infomnagoes de todas as etapas anteriores, 
visando estabelecer estrategias focadas nas necessidades da organizagao em guestao. 
Urn fator crucial e agregar valor, oferecendo ao cliente urn diferencial no segmento em 
gue atua a organizagao. 
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Uma vez prontas as etapas anteriores, pode-se entao formular a estrategia propriamente dita. 
piano estrategico de negocio contera entao diversas informagoes e propostas importantes 
para gue ocorram as melhores tomadas de decisao, tanto diante de situagoes previstas como 
de surpresas, alem de proporcionar a existencia de uma organizagao solida, capacitada, 
empreendedora, gue age com margens de seguranga e risco devidamente eguilibradas ao 
considerar a relagao custo x beneficio x risco de cada oportunidade vislumbrada. E importante 
contar ainda com uma forte sinergia atraves da coordenagao de agoes e metodos em todos 
seus departamentos. 

5.8.7 Planejar a acao 

Tendo-se estabelecido estrategias, faz-se necessario definir claramente guem sera o 
responsavel pela execugao de determinada agao, como e guando sera implementada, 
gual sera o cronograma a ser seguido e gual sera o custo, ou seja, fazer urn piano de agao. 
Geralmente os pianos de agao mais comuns se baseiam em tres modelos: lideranga total 
em custos, diferenciagao e toco. 

No modelo da lideranga total em custos, a atengao do piano de agao e voltada para a produgao, 
distribuigao e gualguer outro setor diretamente ligado aos custos, no sentido de reduzi-los sem 
grande impacto na gualidade geral do produto, sendo possivel, assim, obter urn produto com 
prego menor gue o da concorrencia e, com base nisso, dominar uma maior fatia de mercado 
progressivamente rumo a lideranga. 

No modelo de diferenciagao, a atengao central do piano de agao tambem e voltada para a 
produgao e distribuigao, no entanto engloba tambem outros setores da organizagao, como o 
marketing, o design, a pesguisa e o desenvolvimento ou outros, de acordo com o caso especifico 
e, segundo esse modelo, os esforgos serao concentrados no sentido de diferenciar o produto 
ou servigo dos demais concorrentes, em alguma caractenstica desejada pelos consumidores. 
Por exemplo, na gualidade, praticidade, rapidez de entrega, resistencia, estilo etc. 

No entanto, a literatura e a pratica demonstram gue e comum conseguir lideranga em uma 
caractenstica e raramente em duas ou mais. Ate mesmo por uma guestao de logica, o mais 
resistente nao devera ser ao mesmo tempo o mais bonito, o mais barato e o de maior status ou 
tradigao, e ainda conseguir ser o mais pratico, o de entrega mais rapida, o mais facil de usar, 
o mais eficiente e seguro, e assim por diante. modelo do foco pode tanto ser urn, outro, ou 
ambos os exemplos citados, com a diferenga de gue, em vez de almejar urn grande mercado, 
sera concentrado num segmento menor. 
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5.8.8 Controlar as acoes 

A execugao das agoes estabelecidas deve ser analisada constantemente, visando mensurar 
desempenho / investimento e verificar se o cronograma esta sendo cumprido. So assim sera 
possivel identificar as dificuldades e provaveis falhas, o que possibilita mudanga de estrategia 
caso se faga necessario. Diversos sao os fatores internos e externos que devem ser monitorados 
para urn perfeito controle das agoes. Por exemplo, funcionarios aumentam ou diminuem sua 
produtividade de acordo com sua motivagao ou reagao diante de modificagoes diversas; o 
mercado reage com maior ou menor demanda diante de diversos fenomenos que vao desde 
a mudanga repentina de opiniao - como uma noticia de que manteiga causa infarto, ou de que 
os acidentes aereos aumentaram - a alteragao do poder aquisitivo - como falencias, demissoes 
em massa ou catastrofes naturais. Os concorrentes tambem reagem, podendo langar novos 
produtos ou fazer promogoes; a moda e os estilos de vida se modificam, ate mesmo por causa 
de telenovela e assim por diante. Receber essas informagoes - feedback - e reagir adequada 
e prontamente e algo essencial para a continuidade de toda estrategia implementada, e ate 
mesmo estar apto a mudangas radicais em toda a estrutura e conceitos se isso for necessario. 

Dessa forma, pode-se constatar que o planejamento estrategico e urn tema atual que pode 
apresentar-se atraves de multiplas facetas, que devem ser corretamente interpretadas para o 
bom uso dessa importantissima ferramenta de gestae Uma organizagao que nao tiver uma 
estrategia definida acabara fazendo parte da estrategia de outrem. Pode parecer catastrofico 
esse tipo de constatagao, mas e a pura e simples realidade. Convem salientar, entretanto, que a 
simples elaboragao de urn piano estrategico nao fara nenhum milagre, nao trara beneficio algum 
para a organizagao. Nao adianta desenvolver urn trabalho esteticamente perfeito, elaborado 
com a assessoria dos melhores consultores do mercado para servir como mero adorno. 



Para alcangar o efeito desejado, o planejamento estrategico necessita do apoio e do 
comprometimento de todo o corpo funcional da empresa por ocasiao da implementagao 
das diversas agoes estrategicas dele decorrentes. Com base nessa premissa, os atores das 
diversas fases do processo sao os proprios integrantes da organizagao. A implementagao de 
urn planejamento estrategico ou ate mesmo a simples ideia da elaboragao de urn projeto como 
esse numa organizagao pode trazer, em urn primeiro momenta, uma certa descrenga por parte 
de alguns, o que e perfeitamente normal, tendo em vista a publica e notoria resistencia do ser 
humano a mudangas, principalmente dentro de grupos conservadores defensores da tese do 
u sempre foi feito assim, para que mudar?". 
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Portanto, cabe aos gestores do processo de implantagao do projeto mudar a opiniao dos focos 
de resistencia que porventura existam e mostrar que esse tipo de planejamento e importante 
para a organizagao e que todos sairao ganhando com o aumento de eficiencia e eficacia, 
e principalmente o acrescimo em competitividade que a empresa agregara para enfrentar o 
dinamico mercado do mundo globalizado. 
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